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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo identificar cual es el perfil de
liderazgo del equipo gerencial de una empresa dedicada a la distribucion de productos
de consumo masivo en la ciudad de Guatemala. La muestra estuvo conformada por 30
sujetos que pertenecen al equipo gerencial. Como instrumento se utilizé el Test
Cleaver, esta prueba si bien no es un Test completo de Personalidad en el sentido
técnico, de igual modo provee una vision del estilo de conducta de un individuo que
resulta lo suficientemente adecuado como para predecir futuras tendencias de
comportamiento. Por sus siglas en inglés, este test es cominmente conocido como
DISC, éste brinda informacion sobre 14 tipos de patrones clasicos y sus variaciones —
Perfiles Combinados-. Los inicios de este Test fueron en 1920 con William Martson,
quien desarrollé una teoria para explicar las respuestas emocionales de las personas
ante diferentes estimulos. Su teoria sirvid de base para lo que ahora conocemos como
Test Cleaver (DISC), el mismo ha sido validado y estandarizado, ha sido utilizado por
mas de cincuenta millones de personas por la riqueza de la informacion que brinda.

Los resultados fueron obtenidos de los Test aplicados a los sujetos que pertenecieron a
la muestra, misma que fue seleccionada de forma aleatoria, la muestra estuvo integrada
por el 30% de la poblacién total. Los datos fueron recolectados e ingresados en tablas
que permitieron analizar de forma clara y ordenada la informacién para posteriormente
elaborar el andlisis y discusion de resultados, asi como las conclusiones y
recomendaciones.

El estudio concluyé que el perfil predominante en el equipo gerencial es el
Consienzudo-Dominante (CD), perfil relacionado con el liderazgo autocrético, enfocado
en la tarea, en los resultados, con mucho control y comunicacion muy directa (poco
asertiva).

Finalmente, como aporte y recomendacion de la investigacion, se elabor6 una
propuesta de un programa de mejora de habilidades gerenciales la cual abarca el area
de liderazgo para la empresa. Se sugirié su implementacion y continuo seguimiento en
busqueda del fortalecimiento de una cultura de Liderazgo efectivo en todas las

personas que tengan personal a su cargo.



l. INTRODUCCION

Las circunstancias que actualmente caracterizan el entorno y la dinamica de los
negocios en el ambito mundial, exigen que las organizaciones adquieran cada vez
mayor flexibilidad y se orienten a buscar estratégicamente modelos de calidad y
excelencia en el servicio tanto a nivel interno como externo, con el fin que los mismos
les permitan incrementar sus niveles de competitividad. Para lograr lo anterior, se hace
necesario contar con un capital humano comprometido, motivado y orientado a
contribuir en forma efectiva al logro de los principales objetivos estratégicos de la
Empresa.

Guatemala en los ultimos afios, se ha visto influenciada por muchos factores y
situaciones relacionados con cambios provocados por la globalizacién y sus diferentes
efectos. Por tal motivo las empresas han tratado de volverse mas eficientes,
competitivas, y ademas han determinado la necesidad de fortalecer sus procesos y a
las personas inmersas en los mismos; Sin embargo en muchas organizaciones el area
humana no se le ha dado la importancia necesaria, tal es el caso de la empresa que
sera utilizada para la presente investigacion, motivo por el cual se decidié trabajar en la

misma.

Debido a la importancia que en la actualidad ha tomado el capital humano y la
busqueda de la forma mas adecuada de liderarlo de acuerdo a las necesidades y
cultura de cada organizacién, es necesario contar con procedimientos sélidos y bien
establecidos que permitan encontrar y contar con el personal correcto para cada areay,
principalmente tener a las personas idéneas al frente de cada uno de los mismos. En
este caso se hace referencia especifica a caracteristicas no solo de tipo académico,
sino de personalidad. Por el anterior motivo se decidi6 llevar a cabo esta investigacion,
partiendo de la importancia de contar con personal idéneo dentro del equipo gerencial,
buscando con ello llevar a la empresa a un nivel éptimo y competitivo, pero sobre todo
gue cuente con un liderazgo adecuado que permita que el personal se sienta motivado

y comprometido con los logros y objetivos de la organizacion.



Tomando en cuenta la gran gama de actividades y servicios que la empresa ofrece, se
pretende obtener un diagndstico del perfil de liderazgo del equipo gerencial a través de
la aplicacion del Test Cleaver (DISC) para la empresa dedicada a la comercializacion
de productos de consumo masivo en la Ciudad de Guatemala, debido a que esto
permitird determinar en forma exacta la forma de actuar de cada integrante del equipo y
sus diferentes habilidades y formas de pensar respecto a Liderazgo. Lo anterior podra
ser utilizado para elaborar una propuesta de trabajo que favorezca y sea bien recibida
para todos, ya que abarcard el estilo especifico de cada individuo. Esto permitira
fortalecer y hacer eficiente a cada integrante del equipo gerencial, y que todo esto a su
vez se vea reflejado en el trabajo y convivencia diaria, asi como el cumplimiento de

objetivos de la empresa.

Con el paso de los afios el tema de liderazgo ha adoptado una importancia muy alta a
nivel general, pero principalmente a nivel organizacional, debido a que existen estudios
a nivel nacional que comprueban que con un liderazgo adecuado y efectivo el ambiente

de trabajo, la realizacion de tareas y la productividad se elevan.

Para iniciar se mencionard a Campos (2012), quien realizé6 una investigacion
descriptiva, “El liderazgo como estrategia para la formacién de equipos de alto
desempefio en una empresa dedicada a la fabricacién de alimento para aves”; Dicho
estudio tuvo como objetivo conocer y describir los estilos de liderazgo que manifiestan
los jefes de area de una empresa dedicada a la fabricacion de comida para aves. La
poblacién estuvo conformada por 11 jefes, cada uno de distinta area de la organizacion,
todos comprendidos entre los 30 y 50 afios, de ambos sexos. Para la recopilacion de
datos sobre los estilos de liderazgo, se utilizé el cuestionario de estilos de liderazgo
hecho por el Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), el cual
identifica tres estilos de liderazgo: Autocratico, Participativo y Liberal. Para obtener la
informacion sobre los estilos de liderazgo se tomaron en cuenta indicadores tales como
género, edad, estado civil, antigliedad, departamento y personal a cargo.

El procedimiento utilizado fue la aplicacién del cuestionario de estilos de liderazgo del

INCAE, para luego llegar a la tabulacion de datos y, presentacion y analisis y discusion



de resultados. Para una mejor identificacion de la informacion, se elaboraron tablas de
resultados, a través de diagramas base e histogramas. La investigacién concluy6 que el
estilo de liderazgo que se utiliza con frecuencia en los jefes de area, es el estilo
autocratico (orientado hacia la tarea), por lo tanto no es favorable para la formacion
estratégica de equipos de alto desempefio. Debido a los resultados obtenidos, se
recomendd que los jefes permitan mas participacion a sus colaboradores, y a sus
pares, asi como también, reforzar a los jefes con capacitaciones en el tema de
Liderazgo y trabajo en equipo, para mejorar actitudes y de esa manera formar un
equipo de alto desempefio que cubra las necesidades de la empresa y de las personas

que la conforman.

Por su parte, Véliz (2012), realizé una investigacion en Escuintla, Guatemala, “Tipo de
liderazgo situacional en supervisores de ingenio azucarero”, el estudio tuvo como
objetivo principal era describir los tipos de liderazgo situacional que aplican los
supervisores de un ingenio azucarero para dirigir a sus colaboradores. Para el estudio
la poblacion estuvo conformada por 9 Supervisores de diferentes areas operativas del
Ingenio Azucarero, para el estudio fueron tomadas en cuenta las edades de los sujetos
comprendidas desde los 25 hasta los 55 afios, el nivel académico y el tiempo de laborar
en la organizacion, todos los sujetos fueron de género masculino. El instrumento
utilizado para el estudio fue un cuestionario basado en LBAII, el cual es utilizado para
determinar el tipo de liderazgo que posee 0 ejerce una persona, pudiendo ser: directivo,
de ensefianza, participativo, o bien, delegador. Los resultados indicaron que la mayoria
de los supervisores tenian un tipo “Ensefanza”, con un estilo auxiliar Participativo. Para
obtener los resultados, se estudid a cada supervisor y luego se analizé al grupo de 9
sujetos que conformaban la poblacién. El estudio concluyd que uno de los factores que
interfiere en el desarrollo de los estilos directivo y en especial en el delegador, es el
tiempo. En este tipo de empresas, el trabajo es operativo y temporal, ya que el tiempo
de estadia en el mismo es de seis meses aproximadamente. Otra de las conclusiones
importante en este estudio, es que la experiencia y los conocimientos son parte
fundamental para el desarrollo y aplicacion de los estilos de liderazgo situacional. Luego

de encontrar los resultados, su aporte estuvo enfocado a presentar un programa de



capacitaciéon en estilo de liderazgo situacional delegador, abarcando los siguientes
topicos dentro del mismo: coaching, empowerment y comunicacion, debido que esto

podria mejorar la relacion supervisor-colaborador.

En el mismo orden de ideas, Colindres (2009), llevé a cabo una investigacion de tipo
descriptiva “Estilos de liderazgo que se desarrollan en una empresa de produccion de
helados”, para identificar los estilos de liderazgo de los encargados, jefes y
supervisores que tenian a su cargo al personal de una empresa dedicada a la
produccion de helados en la ciudad de Guatemala. El estudio se realiz6 con la
poblacion de la empresa, siendo esta un total de cincuenta y cinco trabajadores, de los
cuales cincuenta y dos son hombres y tres son mujeres. El instrumento que se utilizo
para este estudio fue el cuestionario de estilos de liderazgo desarrollado por el Instituto
Centroamericano de Administracion de Empresas (INCAE), el cual identifica tres estilos
de liderazgo: Autocrético, Liberal y Participativo. Los resultados de cada cuestionario
desarrollado por la poblacién objetivo concluyeron que el 93% presenta una tendencia
hacia el Liderazgo Autocratico, el 5% demostré tendencia hacia el estilo de Liderazgo
Liberal, y el 2% demostr6 ser del tipo Participativo, y todos presentaban una tendencia
hacia el estilo Participativo en un nivel medio. Asi mismo, también se concluyé que la
edad, el estado civil, el género, el personal a su cargo y la antigledad en la empresa,
no son factores determinantes en su estilo de liderazgo. Se recomendd que tanto los
encargados, como los jefes y supervisores le den mayor participacion a sus
colaboradores para asi trabajar en sus relaciones interpersonales y no enfocarse
anicamente en las tareas completadas. Lo anterior se recomendd, pues puede llevarse
a cabo mediante cursos o talleres de Liderazgo para que se logre mejorar el estilo que
cada quien posee y aprender como ser mas flexibles y liderar de mejor manera a sus

colaboradores.

Asi mismo, Gémez (2008), realiz6 una investigacion descriptiva “Diagnéstico de los
estilos de liderazgo del equipo gerencial y los mandos medios en una compaiiia de

corretaje de seguros en Guatemala”, el objetivo de identificar los estilos de liderazgo



que se manifiestan dentro equipo gerencial y los mandos medios en una compaiiia de
corretaje de seguros en la ciudad de Guatemala.

La muestra se conformo por 30 sujetos comprendidos entre los 25 a 60 afios de edad,
tanto hombres como mujeres, con diferente nivel de escolaridad, asi como estado civil.
Como instrumento se utilizé el cuestionario disefiado por el Instituto Centroamericano
de Administracion de Empresas “INCAE”, el cual determina el estilo de liderazgo que se
manifiesta en las personas. El estudido concluyé que a pesar de las diferentes
caracteristicas de los sujetos de estudio, éstos llegan a tener una mayor tendencia
hacia el estilo de liderazgo autoritario, es decir, orientados a la tarea. Finalmente, se
recomendd a esta empresa que el personal se capacite en el tema de liderazgo,
ademas se les sugiri6 que podrian agremiarse con las demas empresas dedicadas al
mismo ramo, y poder asi obtener actualizaciones en temas que les beneficiaran para la

mejor relacion con sus subordinados.

Para explicar los distintos tipos de liderazgo que utilizan en muchas empresas y como
una buena mezcla de ellos puede dar como resultado un tipo de liderazgo ideal, Lint
(2004), realiz6 un estudio en la ciudad de Guatemala, “El liderazgo como estrategia
para tener un recurso humano eficaz”, en el que su objetivo principal fue dar a conocer
las caracteristicas que pueden ayudar a ejercer un buen liderazgo dentro de las
companiias. Realiz6 la busqueda en varias organizaciones, obtuvo informacién a través
de investigacién documental, por medio de entrevista con expertos, libros de texto e
internet. Los resultados del estudio indicaron que la caracteristica necesaria para
ejercer un buen nivel en esta habilidad, es en donde el lider debe dirigir de una forma
eficiente y describié cuatro tipos de liderazgo: por relacién, basado en resultados,
liderazgo por desarrollo humano y el liderazgo de la persona. Ademas, detallé que cada
individuo tiene un tipo diferente pudiendo ser de ejecucion, solidario, competitivo,
creativo intelectual, de sostenimiento, social, de mando y el conciliador. También
concluy6 que el buen liderazgo puede servir como estrategia para tener un recurso
humano eficaz, siempre y cuando el lider cumpla con las caracteristicas adecuadas.
Recomienda que las empresas deben incentivar la formacion de lideres dentro de la

organizacion y que para poder administrar de buena manera el recurso humano, se



debe tener conocimiento del ambiente, motivar a los trabajadores y tener secuencia en

el ciclo motivacional.

Cada uno de los autores mencionados anteriormente realizaron diferentes
investigaciones; sin embargo, todas reflejan el interés que existe por fortalecer a
quienes dirigen no so6lo cada &rea o departamento, sino a la empresa en si, sea cual
sea la actividad a la que la misma se dedique. Reafirmando la importancia de lideres
facultados que sepan guiar de forma inspiradora a sus colaboradores hacia las metas
esperadas dentro de las empresas a las que pertenecen, colocando al liderazgo como
un factor determinante para alcanzar las mismas de forma no soélo efectiva, sino

también en un ambiente motivado.

A nivel nacional se han mencionado y citado varias investigaciones; sin embargo, el
interés por conocer méas del tema de liderazgo también es reforzado con estudios
realizados a nivel internacional. Tomando en cuenta lo anterior, se buscaron y se
encontraron algunas investigaciones internacionales relacionadas con el tema, mismas

gue se mencionan a continuacion.

Se da inicio mencionando a Zamora (2005), quien realizdé una investigacion descriptiva
en la ciudad de México, “El liderazgo en el clima organizacional y sus repercusiones en
la creacion de valor”, el estudio tuvo como objetivo principal describir el liderazgo en el
clima organizacional y sus repercusiones en la creacion de valor. Se procedi6 al analisis
bibliografico de aspectos relacionados como la perspectiva historica, poder y autoridad,
estructura organizacional, motivacion, clima organizacional, liderazgo y sus
repercusiones, entre otros. El estudio concluyé que la cultura de un pais afecta
directamente la forma de dirigir las empresas pues ellas son la mayor fuente de
desarrollo del mismo; por lo que el estilo de liderazgo crea un ambiente que puede
resultar favorable o desfavorable para lograr los objetivos y metas perseguidas y un
valor adicional por parte de los empleados. Finalmente, se recomend6 que en las
empresas indistintamente del pais de procedencia, era necesario analizar la cultura y

en base a ello proceder al analisis del liderazgo, para luego fomentar en los lideres,



valores que impulsen a los integrantes de una organizacidbn a concentrarse en sus
objetivos y metas, y a la vez motivarlos para ir mas all4 de lo requerido, es decir
transmitir un valor adicional en las tareas que tienen a su cargo, lo cual se vera
reflejado y repercutira en la calidad de los productos y servicios que las empresas

ofrecen.

En este sentido, se puede mencionar a Melgar (2003), quien llevé a cabo una
investigacion de tipo descriptivo, “Propuesta de un modelo de liderazgo full participativo
en la gerencia de las &reas funcionales de las grandes empresas comerciales ubicadas
en el area metropolitana de San Salvador con el objetivo de obtener mejor
competitividad en el mercado global”’. Este estudio, tuvo como objetivo presentar un
nuevo modelo de liderazgo, el cual denominé “Liderazgo Full Participativo”. Para el
estudio utilizd a las gerencias de areas funcionales de empresas comerciales en El
Salvador. Con la investigacién detect6é y concluyd que en las empresas que utilizé de
muestra, el liderazgo que ejercian era de tipo autocratico. Recomendd que la direccién
del personal en todas las empresas debia ser mas participativa, pues el modelo
autocratico lo calific6 como una camisa de fuerza por la que los mandos medios y
personal operativo no participan en la toma de decisiones, limitAndose asi a sélo recibir

ordenes, sin hacer ningun tipo de aporte.

Asi mismo, es importante mencionar una investigacion experimental realizada en la
Universidad de las Américas, Puebla, México. “Influencia de la capacitacion en
liderazgo de supervisores para la motivacion de su personal”’. La misma fue llevada a
cabo por Martinez (2003), y su objetivo general fue analizar la influencia de la
capacitacion en el liderazgo de supervisores para la motivacion de logro del personal a
su cargo. Para dicho estudio participaron treinta supervisores y ciento sesenta
trabajadores del area operativa, de sexo femenino y masculino de una empresa de
servicios. Se hizo una seleccién aleatoria para dividir a todos los sujetos en dos grupos:
A y B; al primer grupo se le imparti6 una capacitacion sobre el tema liderazgo; al
segundo grupo, se le impartié6 una capacitacion en el tema de seguridad e higiene

industrial. Luego de la capacitacion se midié la motivacion al logro de todo el personal,



analizadndose los puntajes mediante una T de Student. Se concluyé que el grupo A,

presentd mayor motivacion y enfoque al logro, mientras que el grupo B, no.

Por su parte, Avila, Bustato, y Enriquez (2003), realizaron una investigacion “Estilos de
liderazgo en la Industria Petrolera Venezolana”, el estudio tuvo como objetivo realizar
una descripciéon de los estilos de liderazgo en la Industria Petrolera Venezolana. Los
datos fueron obtenidos mediante un cuestionario, el cual contenia tres areas
principales: a). Rol del gerente de la empresa. b). Necesidades que el gerente quiere
satisfacer en el trabajo. c). Grado en que el gerente siente que estas necesidades estan
satisfechas. El cuestionario se aplico a 89 directores y gerentes de primer nivel de las
cinco mayores operadoras del pais. Los resultados concluyeron que los estilos
gerenciales no siguieron una unidad de criterio, dandose contradicciones entre los
supuestos filosoficos y las practicas gerenciales. Por otra parte, en lo referente a
motivacion gerencial, se pudo observar que las necesidades superiores: autonomia y

autorrealizacion fueron percibidas como las importantes y menos satisfechas.

Finalmente, Rosemont, Jackhard y Lewis (2002), de la universidad Bello Horizonte de
Brasil, llevaron a cabo una investigacion “Beneficios de un programa de Capacitacion
en las empresas dedicadas a la produccion de telas”, la misma pretendia presentar los
beneficios que se obtienen en las empresas textiles al implementar un programa de
capacitacion de liderazgo en los equipos de mandos medios. La poblacion total fue de
15 empresas productoras de tejidos, la muestra utilizada consistio en 75 empleados que
ocupaban mandos medios de las areas de disefio, ventas y produccién de las 15
empresas, el total de los individuos estaban en un rango de 18-30 afios, todos de sexo
masculino, el instrumento utilizado consisti6 en dos cuestionarios con preguntas
cerradas elaboradas y validadas por los investigadores. La investigacion concluyod, que
los beneficios fueron visibles al implementar una capacitacion de liderazgo en las
organizaciones, las habilidades se incrementaron y esto se tradujo en una mejora del
desempefio. Recomendaron a las empresas realizar diagndsticos de necesidades de
capacitacion en los lideres para determinar en qué areas deben reforzar el

conocimiento del personal a su cargo.



Tomando en cuenta la variedad de investigaciones realizadas y consultadas, se puede
afirmar que una empresa que no cuenta con personal motivado, capacitado y bien
orientado, no puede tener un desarrollo y crecimiento simétricos, y con éxito. Para
obtener lo anterior se requiere no solo de sistemas y procedimientos bien disefiados y
estructurados, sino que se hace necesario contar con las personas idéneas para llevar
el control y la realizacion de todos los procesos que conforman las diferentes
actividades, y que a su vez guien y encaminen al resto del personal a la efectividad
deseada. Es por lo anterior mencionado que se hace necesario no solo investigar y
conocer del tema liderazgo, sino también es de suma importancia enfocarse a mantener
un adecuado nivel que sea sano, motivante y con empuje dentro de la organizacién, ya
gue los estudios demuestran que mientras mas asertivo y adecuado es el nivel o estilo
de liderazgo dentro de una organizacién, mayor es la efectividad del personal. Por ello,
el principal tema de interés para esta investigacion es liderazgo.

Liderazgo

Existen diferentes teorias respecto al tema de liderazgo, cada una con diferentes
enfoques. En la actualidad existen grandes lideres, asi como profesionales de
diferentes ramas que han enfocado sus esfuerzos a la investigacion, propuestas de
aplicacion y desempefio del liderazgo. Dentro de los mas grandes representantes del
tema, se pueden mencionar a John C. Maxwell y a Jack Welch.

De acuerdo con los planteamientos de Maxwell (2007), el liderazgo exige mucho de una

persona. Es demandante y complejo. Lo que significa que:

Liderazgo es estar dispuesto a arriesgarse.
Liderazgo es sentir pasion por hacer una diferencia en los demas.

Liderazgo es sentirse insatisfecho con la realidad actual.

AR NEENEEN

Liderazgo es tomar responsabilidad cuando los demas estan presentando

excusas.



v Liderazgo es ver las posibilidades que ofrece una situacion, cuando los demas

sb6lo ven las limitaciones.

v Liderazgo es estar preparado para sobresalir en medio de una muchedumbre.

v Liderazgo es tener una mente y un corazon abiertos.

v’ Liderazgo es la capacidad de sumergir su ego para elegir lo mejor.

v Liderazgo es estimular en otros la capacidad de sofiar.

v Liderazgo es inspirar a los demas con una vision de lo que cada uno puede
aportar.

v’ Liderazgo es el poder que ejerce uno para aprovechar el poder de muchos.

v' Liderazgo es cuando su corazén habla al corazén de los demas.

v Liderazgo es la integracion del corazon, la mente y el alma.

v Liderazgo es la capacidad de preocuparse por los demas, y al hacerlo, liberar las
ideas, energia y capacidades de los demas.

v' Liderazgo es hacer que un suefio se convierta en realidad.

v’ Liderazgo, por encima de todo, es valentia.

Maxwell (2007), afirma que “Si estos pensamientos en cuanto al liderazgo le aceleran el
pulso y agitan su corazén, entonces aprender mas sobre el mismo hara una diferencia

en usted y usted hara una diferencia en las vidas de otros.” (pag. 8).

1.1.1 Cronologia del liderazgo

De acuerdo con Yulk (2002), el campo que constituye el liderazgo es diverso. Este
incluye un amplio espectro de: teorias, definiciones evaluaciones, descripciones,
prescripciones y filosofias. El estudio del liderazgo, se ha abordado desde diferentes
disciplinas y teorias como lo son la Historia, la teoria Psicodinamica, la teoria del
Desarrollo Organizacional y la Sociologia.

El estudio del liderazgo se inicia, a principios de la década de 1960, con el desarrollo de
modelos estaticos basados en los rasgos de los lideres, como lo fue la teoria del gran
hombre la cual sirvi6 de base para el desarrollo de los modelos conductuales que
realizé la Universidad de Ohio. ((Stogdill, Good y Day, 1962), citados por Yulk (2002)).
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Esta — la teoria del gran hombre — se basaba en el estudio de grandes hombres que
habian sido parte de la historia, luego identificaba aquellas cualidades que le
diferenciaran de la gente corriente; esto dio como resultado una gran lista de
caracteristicas como: energia, inteligencia, determinacién, asertividad, entre otros. A
mediados del siglo XX, la asuncién era que los grandes lideres nacian, no se hacian, y
eran quienes estaban destinados a ser directivos. (Federacion AECOP, 2006).

Por lo que se menciona, es evidente que desde hace varias décadas el Liderazgo ha

ido tomando més importancia dentro del &mbito laboral.

Aproximadamente una década mas tarde, Zaleznick (2004), publicé un articulo que

generé una gran controversia. Este sostuvo que los directivos y los lideres son dos tipos

de personas diferentes. Las diferencias fundamentales entre estos, hace a la forma en

que los mismos se orientan a los objetivos, la concepcion del trabajo, sus relaciones

interpersonales y las caracteristicas de personalidad que cada uno posea.

Més tarde, Bennis plantea las diferencias entre un lider y un directivo:

“(...) el director administra, el lider innova. El directivo es una copia, el lider es un
original. El directivo mantiene, el lider desarrolla. El directivo se centra en los sistemas y
en la estructura; el lider se centra en las personas. El directivo tiene un punto de vista
cortoplacista, el lider tiene una perspectiva a largo plazo. El directivo pregunta cémo y
cuando, el lider pregunta qué y por qué (...) el directivo inicia; el lider origina. El directivo

acepta el statu quo; el lider lo cambia.” (2003: 44-45).

Es a través de estos estudios en donde se empieza a tomar mas importancia a como el
lider influye en el personal y esta enfocado al mismo, sabiendo que mediante este

enfoque es mas efectivo el alcance y cumplimiento de metas y objetivos.

Segun Palomo (2010), citando a Bennis y Nanus (1990), a finales del siglo XX, se
presenta como es que el lider actla sobre los recursos sentimentales y espirituales de
la organizacion, en cambio un director actia sobre los recursos fisicos de la misma,

sobre su capital, la amplitud del personal, las materias primas y la tecnologia. Es
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planteado que cualquier director competente puede hacer que las personas de la

organizacion puedan ganarse la vida; a la vez se comprende que un lider logra hacer

que la gente de la organizacion llegue a experimentar orgullo y satisfaccion por su

trabajo.

Palomo, hace notar las diferencias entre dirigir y liderar a partir de la primera década del

siglo XXI (2010: 18-19).

Tabla 1
Autor/es Dirigir Liderar
Lowy y Hood e Resuelve problemas Gestiona dilemas
(2004)
Nicolaou-Smokoviti e Legitimado por la Legitimado por la
(2004) organizacion y sus existencia de seguidores
estructuras voluntarios
Spigener e Rol funcional Enfasis en la inspiracion y
e Enfocado en las en la asuncién de riesgos
(2004) tareas Desarrolla nuevas ideas
e Dirige Se caracteriza por su
e Dirige/regula tolerancia o en situaciones
actividades de los de caos, pasion,
demas intensidad y por su
empatia
Los objetivos se derivan
de la visién
Da forma a las ideas
A menudo le gusta estar
solo
Autor/es Dirigir Liderar
e Autoridad Carisma
Ackoff e Tiene subordinados Tiene seguidores

Objetivo. Mantener y

Objetivo. Llevar a cabo
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(2003)

explotar las ventajas
del negocio

con éxito
transformaciones

organizacionales

Crea estabilidad es

Genera cambios

Alvesson y racional Visionario
Sveningsson
(2003)
Facilitador Innovador.
Caldwell Planifica, organiza, Tiene vision, explora
dirige, controla, oportunidades.
(2003) recompensa y castiga. Desencadena cambios

Se centra en detalles

pequenos

estratégicos, motiva.

Crea grandes cambios.

Zimmermann

Enfocado en las

cuestiones micro

Enfocado en las

cuestiones macro

Capitan Visionario
(2001) Analista Colaborador
Conductor Vendedor
Controlador Negociado
El objetivo es El objetivo es productor de
Kotter mantener el actual cambios exitosos.
sistema funcionando. Trabaja para la gente y la
(2001) Trabaja para la cultura
jerarquia y los
sistemas
Autor/es Dirigir Liderar
Autoridad Influencia
Tiene subordinados Tiene colaboradores
Rost Orientado a producir y Orientado a intentar
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a vender cambios reales

(1998) productos/servicios e Los cambios se reflejan en
e Los productos y los objetivos de los lideres
servicios resultan de y de sus colaboradores
la coordina de las (seguidores)

actividades de los
directivos y

subordinados

Droulard y kelner e Evitay manipula e Confrontay crece

(1996)

Fuente: Palomo, (2010: 18-19)

Un gestor de personas demuestra conductas de direccion y liderazgo, las cuales
dependen de las situaciones y las personas. Por lo tanto, no es lo mismo dirigir que
liderar. Mientras que el concepto de dirigir posee connotaciones de autoridad y poder,

liderar no lo implica.

Liderar esta enfocado a las personas de la organizacién, a medios efectivos para
motivarlas, y a la vez comprometiéndolas en el desarrollo de la misma. Al mismo tiempo
potencia las capacidades de los involucrados y mitiga las debilidades. En otras
palabras, liderar es saber combinar de forma extraordinaria una serie de competencias
y el compromiso emocional necesario. La consecuencia, es que se conseguiran los
resultados que pueden ser: de caracter organizacional — estratégico —, de equipo o

individuales.

Siguiendo este mismo orden de ideas, en 2007 Maxwell menciona algunas “verdades

acerca del Liderazgo y de cdémo alcanzar la cima aplicandolas”. (pag. 10-11).

v" Nadie llega a la cima solo: Pocos son los lideres que logran el éxito sin que haya
personas que asi lo deseen. Ningun lider tiene éxito sin la ayuda de otros.
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v' Llegar a la cima es esencial para poder llevar a otros a la cima: los buenos
lideres son como guias turisticos. Conocen el territorio porque han viajado por él
con anterioridad y hacen lo posible, para que el viaje sea agradable y exitoso
para todos.

v Llevar a las personas a la cima da mas satisfaccion que llegar solo.

<\

Por una gran parte del tiempo el lider no esté en la cima.
v' Es importante demostrar iniciativa, sacrificio y madurez para lograr la credibilidad

del equipo de trabajo.

Maxwell (2007), cita a Welch, quien enumera seis reglas para ser un lider de éxito,

mismas que basicamente estan enfocadas a enfrentar la realidad:

1. Controla tu destino, de lo contrario otra persona lo controlara: estar bien
enfocado y tener control en cuanto a actos y decisiones s e refiere, antes que
alguien mas decida por ti.

2. Enfrenta la realidad tal cual es, no la que quisieras que fuera: ser realistas y ver
las situaciones tal cual son.

3. Sé franco con todos: actuar de forma ética y transparente. Hacer lo que se dice
gue se hara. Ser coherente entre palabras y acciones. Hablar claro y mantener
una comunicacion asertiva y efectiva.

4. No administres; dirige: guiar al personal a un objetivo claro y especifico,
mostrandoles o brindandoles las herramientas que les permitiran llegar a tal
punto.

5. Haz cambios antes que estés obligado a hacerlos: prepararse ante cualquier
situacion.

6. Si no tienes una ventaja sobre la competencia, no compitas: ser consciente de
las capacidades y ventajas que se tienen ante los demas, sélo asi competir, de lo

contrario solo sera pérdida de recursos.

Welch (2005), indica que “El liderazgo exige comportamientos y actitudes diferentes”;
“‘Antes de ser lider, el éxito tiene que ver con el crecimiento personal; cuando uno se

convierte en lider, el éxito consiste en hacer crecer a los demas.” (pag. 3).
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Adicional a lo anterior Welch también menciona que cada lider se rige por sus propias

reglas, pero que él se rige por las siguientes:

v

Regla 1: los lideres optimizan continuamente sus equipos, aprovechando cada
contacto para evaluar, entrenar e incentivar la autoconfianza de la gente.

Regla 2: los lideres se aseguran que el personal no sélo “vea” la vision, sino que
también la “viva” y la “respire”, en pocas palabras “que la haga suya”.

Regla 3: los lideres influyen en el comportamiento de las personas, contagiando
energia positiva y optimismo. El &nimo de un lider es contagioso y esto se ve
reflejado en el momento que logra entusiasmo y una actitud positiva en su
personal.

Regla 4: los lideres incentivan la confianza cuando son francos, transparentes y
dan el reconocimiento debido a quien lo amerita. Lo anterior ayuda a establecer
vinculos de confianza con los subordinados.

Regla 5: los lideres tienen el suficiente coraje para tomar decisiones impopulares
y obedecer a sus instintos.

Regla 6: los lideres sondean e incentivan mediante una curiosidad insaciable, y
se aseguran de que sus preguntas disparen acciones.

Regla 7: con el paso del tiempo, los lideres inspiran a su gente a tomar riesgos y
aprender. Todo buen lider debe admitir sus equivocaciones y hablar de la
ensefianza que les han dejado.

Regla 8: los lideres festejan, es decir, celebran los logros de su gente, generan
ese ambiente para hacerlos sentir ganadores, llenando el entorno de

reconocimiento y positivismo.

Segun Blanchard (2002), existen varios aspectos que deben ser tomados en cuenta

para ejercer un buen liderazgo y que ademas son habilidades que todo lider debe poner

en practica:
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v Poner énfasis en lo positivo: dejar atras la tendencia de ver primero lo negativo.
Es importante reforzar las conductas positivas en vez de las negativas.

v' Construir confianza: brindar confianza al personal, escucharles, apoyarles y
creerles.

v' Recanalizar la energia cuando se comenten errores: enfocarse en lo positivo y
luego corregir.

v' Elogiar a las personas de inmediato cuando logran algo bien hecho: cuando
alguien haga algo bien hecho, se le debe felicitar cuando la conducta se da y no
pasado el tiempo.

v' Alentar a las personas para que sigan haciendo las cosas bien: motivarlas
mediante reconocimiento y reforzamiento positivo.

v" No suponer qué motiva a su personal, acérquese a ellos y pregunteselos: hablar
con el personal que se tiene a cargo para conocer qué motiva especificamente a
cada quien. No todas las personas son motivadas por lo mismo.

v Ser sincero y honesto: ser coherente con los actos y lo que se dice.

Por su parte, Hunter (1999), menciona que Liderazgo, es el arte de influir sobre la gente
para que trabaje con entusiasmo en la consecucion de objetivos en pro del bien comun.
El término “arte”, es basicamente una destreza que bien puede ser aprendida o

adquirida. Asi mismo, cita la diferencia entre poder y autoridad:

v' Poder: es la capacidad de forzar o coaccionar a alguien, para que éste, aunque
no desee hacer lo que se le solicita, haga la voluntad de quien se lo pide debido
a la posicién del solicitante, o bien, por la fuerza que el mismo posee.

v' Autoridad: es el arte de conseguir que la gente haga voluntariamente lo que se le

solicita debido a la influencia que se logra en las mismas.

De acuerdo con Hunter, es importante tener presente que el paradigma del liderazgo ha

cambiado con el transcurso de los aflos y lo representa de la siguiente manera:
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ANTIGUO PARADIGMA

Presidente
General

Vicepresidentes
Coroneles

Mandos intermedios
Capitanes y tenientes

Supervisores
Sargentos

Empleados (Asociados)

Soldados rasos (Tropa)

Cliente
Enemigo

Fuente: Hunter, La Paradoja. (Pag. 24)

En esta grafica demuestra el antiguo paradigma en cuanto a liderazgo, su enfoque era
de tipo: haz lo que yo digo; si quiero tu opinion, te la pediré. En este caso mandaba
quien “tuviera la sartén por el mango”.

Por su parte, Codofier y Garcia (2008), reconocen este tipo de liderazgo y mencionan
gue uno de los problemas que mas afecta el funcionamiento de las organizaciones es la
falta de un liderazgo efectivo, que logre alcanzar los resultados deseados a través de la
gente. En este caso no se hace referencia al tipo de liderazgo encarnado por lideres
autocraticos que, haciendo gala de su buen “don de mando”, o de poseer “caracter’
para dirigir personas, alcanzan cifras récord en sus resultados; sin embargo, el costo de
este tipo de liderazgo es alto y basicamente el personal actia por miedo. Miedo a ser
despedidos, miedo a ser ridiculizados, miedo a ser humillados frente a otros, miedo,

siempre miedo.

En contra posicibn se encuentra un nuevo enfoque, en el que una organizacion
enfocada a servir al cliente que esta arriba del todo, una organizacion donde, tal como

describe la piramide invertida, los empleados en primera linea estan realmente dando
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servicio a los clientes y asegurandose de que se estan satisfaciendo sus necesidades

reales.

En donde los supervisores de primera linea empiezan a considerar a sus empleados
como clientes suyos (internos), y se ponen a identificar y satisfacer sus necesidades. Y
asi sucesivamente en toda la piramide. Esto obligaria a todos los mandos a asumir una
nueva mentalidad, un paradigma nuevo, y a reconocer que el papel del lider no es
mandar y dominar al de la casilla de abajo. El papel del lider es mas bien servir (Hunter,
1999).

NUEVO PARADIGMA

Cliente

Asociados (Empleados)
Supervisores
Mandos intermedios
Vicepresidentes

Presidentes

Fuente: Hunter, La Paradoja. (Pag. 26)

Reforzando este nuevo estilo de liderar, Codofier y Garcia (2008), creen firmemente
gue la verdadera esencia de un liderazgo efectivo es lograr que la gente:
v' Haga lo que de ella se espera
Lo haga bien hecho
Lo haga en tiempo
Con el minimo posible de errores

Esforzandose por mejorar

NN

iY contental!
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Existen diferentes formas de liderar equipos, pero también existen diferentes tipos de
personas, cada una con diferentes expectativas, con diferentes gustos y metas, con
formas de pensar muy diferentes, lo que lleva a percatarse que es necesario contar con
una fuerte habilidad de llevar un equipo de acuerdo al conocimiento de cada uno de los

subalternos, de las habilidades, conocimientos y destrezas que los mismos posea.

En este orden de ideas, Codofier y Garcia (2008), proponen su teoria de “La Paradoja
del Liderazgo Autocratico” (pag.36). Esta teoria basicamente se enfoca en que no se le
puede tratar a todos por igual, ya que se logra que los pocos que son llevados por mal,
en medio de su mediocridad y atizados por el miedo, lleguen a su “maximo nivel de
desempeno”, siendo dificil que pasen de alli, precisamente por su incapacidad. Pero en
una accion paraddjica, al mismo tiempo se provoca que los buenos trabajadores, al ser
tratados igual que otros, se desmotiven y pierdan el interés en esforzarse, entonces lo
gue se logra es un desempefio parejo: Los malos dando el maximo y los buenos dando

el minimo. Esto es a lo que se le llama “La paradoja del Liderazgo Autocratico.

1.1.2 Teorias clasicas del liderazgo

Las concepciones tedricas al concepto de liderazgo son muy numerosas. Se brindara
una aproximacion tedrica-metodoldgica respecto al proceso de definicion del mismo, a

través del abordaje de distintas corrientes tedricas.

a. El enfoque de los rasgos

De acuerdo con Lupano y Castro (2008), esta escuela tuvo un auge importante en el
periodo comprendido entre los afios 1920 y 1950. Tuvo un resurgimiento, a partir de
la década de 1990 hasta la actualidad.

Este enfoque se enmarca dentro de las denominadas teorias del gran hombre.
Teorias que sugieren que ciertas caracteristicas estables de las personas — sus
rasgos — diferencian a quienes pueden ser considerados lideres de aquellos que no

lo son. Esta aproximacion se basa en distintas teorias de la personalidad, que
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sefialan a la identificacion de las diferencias individuales entre las personas.
(Lupano y Castro, 2008).

Segun Yulk (2002), con esta aproximacion, es posible determinar qué tipo de
persona sea la indicada para ocupar determinados puestos de liderazgo. Sin
embargo, la misma no indica si el lider serd exitoso o no. Como respuesta a esta
problematica, se proponen algunos rasgos caracteristicos que podrian estar
relacionados con el liderazgo efectivo:

e Altos niveles de energia

e Tolerancia al estrés

e Integridad

e Madurez emocional

e Autoconfianza.

Los altos niveles de energia y la tolerancia al estrés, hacen posible que la persona —
quien ocupa una posicion de liderazgo — sea capaz de responder a las demandas
urgentes que se le presentan. La integridad y la madurez emocional, hacen posible
que el lider mantenga relaciones sanas y de cooperacién con los subordinados,
pares y superiores. La autoconfianza hace que el lider pueda lograr de manera
efectiva objetivos dificiles y pueda llevar a cabo una influencia exitosa sobre sus
seguidores. (Lupano y Castro, 2008).

Este tipo de caracteristicas empiezan a enlistar algunas de las competencias que
cualquier lider debera poseer para realmente influir en un grupo de subordinados y/o
comparieros de trabajo, ya sea en un nivel jerarquico superior, igual o inferior.

Sin embargo existen teorias o0 autores que citan ideas diferentes respecto a los
lideres, tal es el caso de Palomo, quien indica que los resultados empiricos de este
enfoque en la préactica llegaban a la conclusion de que no existe tal conjunto de
rasgos, debido a que la persona sera o no un lider en funcion de la situacion en la

que se encuentre el grupo:
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“La relacion entre rasgos y éxito como lider es escasa e inconsistente: y si bien es
cierto que se encontraron diferentes lideres y no lideres, los resultados solo indican
qué tipo de persona es mas probable que ocupe una posicion de liderazgo, y el que,
una vez alcanza esa posicion, esa persona actue en forma que lo hace, pero no
permite reconocer qué tipo de persona actuara eficazmente como lider.” (2010: 25-
26).

b. El enfoque conductual

En esta escuela, el lider se define en funcién de lo que hace: lider sera aquel que se
comporta como tal. Se centra en el andlisis de la conducta de los lideres, y en la
relacion entre estos y el liderazgo efectivo.

Esta vertiente presenté auge entre los afios 1950 y 1960, siendo el mas destacado
el estudio de la Universidad de Ohio. (Palomo, 2010).

Luego de la Segunda Guerra Mundial, un conjunto de investigadores de la
Universidad de Ohio intentaron descubrir las dimensiones que caracterizaban el
comportamiento de los lideres. Para esto fueron determinados los siguientes
factores: la consideracion y la iniciacion de la estructura.

La consideracion es la medida en la que el lider tiene en cuenta los sentimientos de
los subordinados. Incluye aquellas conductas del lider que favorecen las relaciones
de amistad, la creacion de cohesion y armonia en el grupo. Asi mismo, ayudan a los
colaboradores con problemas personales y muestra proximidad y mejora en la
comunicacion.

La iniciacion de la estructura tiene que ver con la conducta del lider que facilita y
define las interacciones del grupo, para asi poder alcanzar las metas. Este factor se
relaciona con otras conductas, como el obtener buenos niveles de rendimiento,
confirmar que se comprenden las érdenes y clarifica y asigna funciones. (Palomo,
2010).

Es evidente que ambos factores estan enfocados en la conducta del lider hacia sus
subalternos y la manera en que se esfuerza para que los mismos se sientan

comodos en su ambiente de trabajo, asi como en la interrelacion que mantienen,
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todo esto con el fin de lograr metas y resultados tanto a corto, mediano y largo

plazo.

Segun Lupano y Castro (2008), estos descubrimientos fueron posibles gracias a la
utilizacion de determinados instrumentos de medicion: Leader Behavior Description
Questionnarie — LBDQ —; Supervisory Behavior Descrpition — SBD —. Estas
categorias son necesarias para que el lider sea efectivo, a pesar de que se les
considere de modo independiente. Plantea que los lideres efectivos deben saber
seleccionar las conductas adecuadas segun la situacion a la cual se enfrenten.

La ausencia de estudios sobre esta corriente atribuyé a que el enfoque estuviera
cargado de falacias. Esta aproximacion tendiéo a centrarse excesivamente en el
analisis de conductas individuales, en lugar de investigar los patrones de conductas
especificas que los lideres utilizan para ser efectivos en determinados conceptos.
(Yulk, 2002).

c. Enfoque situacional

Este enfoque se encuentra conformado por un conjunto de teorias, las cuales se
basan en la idea de que diferentes patrones de conducta pueden ser efectivos en
las diferentes situaciones, pero que una misma conducta no es 6ptima para todas
ellas. (Lupano y Castro, 2008).

En un principio se enfocé en identificar tres fuerzas que conducen a la accion de
liderazgo: las fuerzas de la situacion, las fuerzas de lo seguidores y las fuerzas del
lider. También se sefiald6 que los dirigentes no solo toman en consideracion la
probabilidad de que un seguidor acepte una sugerencia, sino también la
consecuencia de esas acciones. Es decir, que es mas probable que un lider cambie
su estilo a uno mas autoritario si considera que el fracaso de la accion pudiera tener

consecuencias graves. (Pariente, 2011).

Sin embargo, el enfoque situacional presenta ciertas restricciones, es decir, son
demasiado generales por lo que resulta dificil someterlas a pruebas empiricas

rigurosas.
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De manera que con esto se refuerza la teoria que indica que el lider y su conducta
se ven influenciadas por la situacion bajo la cual se encuentra, o por el ambiente

gue le rodea en determinado momento.

d. Enfoque transformacional
De acuerdo con Lupano y Castro (2008), es uno de los enfoques mas desarrollados
y estudiados en la actualidad. Esta corriente de teorias toma en cuenta tanto los
rasgos y conductas del lider como variables situacionales, dando lugar a una
perspectiva que abarca mas que el resto de las anteriormente descritas.
Como toda teoria, el liderazgo transformacional se basa en algunos principios
basicos, segun Pariente (2011), dentro de los mismos puede mencionarse los
siguientes:

e Las personas seguiran a quien las inspire

e Una persona con vision y con pasion puede lograr grandes cosas

e La mejor forma de lograr que las cosas se hagan es mediante la inyeccion de

una alta dosis de entusiasmo y energia.

De acuerdo con lo anterior, dos modelos se destacan de este enfoque:

e Teoria de liderazgo transformacional de Burns: James MacGregor Burns
introdujo los conceptos de liderazgo transformacional y liderazgo
transaccional. La caracteristica principal de los dos tipos de liderazgo es lo
que mutuamente se ofrecen lideres y seguidores. EI liderazgo
transformacional, a diferencia del transaccional, ofrece un propdsito que
trasciende las metas a corto plazo y se enfoca en necesidades intrinsecas del

mas alto orden. (Pariente, 2011).

e Teoria del liderazgo transformacional de Bass: Bernard Bass definio el
liderazgo transformacional en funcion de como los lideres afectan a los
seguidores que estan destinados a confiar, admirar y respetar en ellos. Para

Bass, el liderazgo se sustenta en bases morales.
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Este, identifico tres maneras en las cuales los lideres pueden transformar a
sus seguidores:
1. Aumentar la conciencia de la importancia y el valor de la tarea
2. Conseguir que se concentren primero las metas u objetivos de equipo
o la organizacion, en lugar de sus propios intereses

3. Activar sus necesidades de mayor orden. (Pariente, 2011).

El liderazgo transformacional indica que los procesos emocionales son tan
importantes como los racionales y que las acciones simbdlicas son tan

importantes como los comportamientos instrumentales. (Yulk, 2002).

1.1.3 Tipos de lider

De acuerdo con Welch (2005), “Los lideres se meten en la piel de su personal e

irradian energia positiva y optimismo.” (pag. 4).

Segun Simon, Vicente, Alvarez, Ignacio, Garcia y Torrijos (2006), mencionan que existe
un repertorio amplio de conductas y atributos posibles a observar en los directivos, y
que a su vez responde a los posibles y diferentes estilos de liderazgo. Como parte de
un equipo del Centro de Recursos Humanos Espafiol, se reviso la literatura dominante
sobre los estilos de liderazgo y direccion: Hersey, Blanchard, McGregor, Burns, Bass,
McClelland, Goleman y Boyatzis. Habiendo revisado la literatura, crearon un modelo
propio de investigacion y estudio para definir los tipos de lider.

El estudio contenia como soporte un cuestionario de 51 items. Cada item recoge la
percepcion que el colaborador tiene sobre la mayor o menor frecuencia de un
determinado comportamiento o atributo del jefe directo. Como resultado se obtuvieron 9
tipos de lider. (Simon, et al.. 2006).
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a. Potenciador — Relacional

De estos dos componentes, el potenciador recoge todos aquellos aspectos que
contribuyen a que el colaborador realice su trabajo con un mayor grado de
seguridad personal, autonomia, libertad y conocimiento.

El componente relacional incluye todas aquellas caracteristicas que hacen que un
jefe resulte accesible y cercano a sus colaboradores. Es flexible, generoso, y
empatico. (Simon, et al.. 2006).

Dentro de los aspectos peor valorados en este estilo, se incluye la capacidad de
generar entusiasmo, la empatia, la ejemplaridad y el reconocimiento y adecuada

comprension del trabajo bien hecho.

b. Competente

Este estilo, delimita la existencia de un directivo predominantemente eficaz, que
cumple con su trabajo y que no retrocede facilmente en el desempefio de su
funcién. Como parte de este tipo de lider el miedo, error o rendicidn no son parte de
los vocablos que este directivo maneja.

De acuerdo con Simon, et al..

“El lado oscuro de este estilo, refleja que por desgracia hay demasiados ejecutivos
que no solo no quitan los obstaculos, sino que ellos mismos son el obstaculo”.
(2006: 10).

c. Asertivo
Este tipo de lider se agrupa en tres dimensiones:

e Comunicacion: incluye la transmision abierta, directa y sincera de la
informacion con animo de persuadir como la recepcion de la informacion que
el otro pueda aportar.

e Ejemplaridad: se muestran ejemplos de naturaleza ética, tales como la

transparencia, equidad, coherencia y reciprocidad.
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e Operatividad: el lider refleja un perfil de alguien orientado a la accion y a los

resultados que asigna eficientemente los recursos disponibles.

Sin embargo, este a su vez es el estilo que posee mas negativismo, sobre todo
En las dimensiones de ejemplaridad y operatividad. Este tipo de lider no asigna
funciones equitativamente todo el tiempo; casi nunca da lo que pide o hace lo que

dice y no da instrucciones precisas.

d. Politico

Este estilo describe a un tipo de lider consciente de cuales son sus intereses y de
que esos coinciden con aquellos que mandan en la organizacién. Para éste, es
importante no solo hacer las cosas bien sino que lo parezca, dar la sensacion de

gue esta alli por méritos propios.

Este tipo de lider, convive con otros tipos de lideres como el potenciador — relacional
o el democratico; sin embargo, el lider politico no siempre convive armoniosamente

con el sentido del deber ser y esa es su mayor limitacion. (Simén, et al.. 2006).

e. Visionario — Facilitador

Segun Simon, et al. (2006), este tipo de lider es una persona que mira hacia el
futuro y se plantea nuevos retos a alcanzar. Su actividad se desenvuelve en funcion
del destino final cierto al que quiere llegar y asumiendo que en el camino puede
perder mas de una vez. Un aspecto particular de este lider es el de facilitador; en

tanto que contribuye al desarrollo personal de aquellos que trabajan con él.

Bajo el mismo orden de ideas, el concepto de liderazgo de Peter Serge responde,
en esencia, a las dos dimensiones de este estilo:

“En una organizacion inteligente (es decir, en la que todos sus integrantes y la
organizacion son capaces de aprender constantemente) los lideres son

disefiadores, guias y maestros. Son responsables de construir organizaciones en

27



donde la gente expande continuamente su aptitud para comprender la complejidad,

clasificar la visiéon y mejorar los modelos mentales compartidos” (2006: 12).

Dadas las caracteristicas tan especiales y exigentes de este estilo, se destacan los

siguientes puntos. (Simone, et al.. 2006).

El lider sitia a sus colaboradores ante nuevos retos, haciéndolos crecer
Admite los errores de sus colaboradores como forma de aprendizaje

Piensa en el futuro, anticipAndose a los acontecimientos

S

Define una direccion clara a seguir.

f. Democratico

Este estilo muestra a un supervisor que, en general, no tiende a mostrarse como
superior jerarquico o demostrar su autoridad formal. No es alguien muy dado a
imponer su criterio, ni a dar 6rdenes, amenazar o castigar.

Son jefes con un talento mas bien democratico, pero que aun deben profundizar un
poco mas en esta tendencia. Es posible que, especialmente ante situaciones

limitrofes, puedan recurrir en exceso a imponer su autoridad. (Simon, et al.. 2006).

g. Profesional

El calificativo que da nombre a este tipo de lider describe la esencia del mismo.
Estos jefes son, en su mayoria, profesionales y no parecen inclinarse demasiado
hacia consideraciones de otro tipo, las cuales los pueden apartar de sus objetivos
como responsables.

En este sentido, lo que les interesa es llenar su necesidad de cumplir con el trabajo
sobre la de conciliar o proteger los intereses de todos. Son fieles a la naturaleza
dominante de su estilo, suelen tratar los asuntos de igual a igual con todos y a cada
uno de sus colaboradores. Son jefes que en una alta porcién, no tienen como
prioridad quedar bien con la gente, dar consejos o0 recomendaciones de manera

paternal o tratar a las personas de la mejor manera. (Simon, et al.. 2006).
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h. Formador

A este tipo de lider lo compone solamente un item: ensefia a hacer el trabajo y a
alcanzar metas.

Este estilo no se integra con ningln otro que pudiera parecer similar, como el lider
visionario — facilitador. Recoge un Unico aspecto con bastante fuerza. En este
sentido, el jefe se dedica a ensefar bien su trabajo y a alcanzar las metas

propuestas a sus colaboradores.

i. Decidido

De igual manera que el tipo de lider mencionado con anterioridad, recoge un unico
item: carece de la determinacion necesaria para actuar.

Asi mismo, no se asocia con otros estilos de caracteristicas similares, como el
competente o el profesional. Su interpretacién es ambivalente: el jefe puede o no

carecer de la determinacidén necesaria para actuar. (Simén, et al.. 2006).

1.1.4 Liderazgo de nivel 5

Segun Pelletier (2001), el liderazgo de nivel 5 se basa en la idea de lograr sacar a
relucir lo mejor de los colaboradores. Es preciso respetar a las personas, contar con la
entrega decidida del lider, y con un fuerte y poderoso compromiso para lograr los

resultados.

Respecto a este tipo de liderazgo, Welch (2005), sostiene que los lideres senior deben
contar con cuatro cualidades: autenticidad, capacidad de anticipar lo inesperado, aficion
de rodearse de gente mas inteligente que ellos, flexibilidad para recuperarse de los

fracasos y aprender de sus equivocaciones.

Los lideres de nivel 5 son una mezcla paraddjica de voluntad profesional y humildad

personal:
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Tabla 2

Voluntad profesional

Humildad personal

Produce excelentes resultados lo
cual es claro catalizador en la
transicion de buena a
sobresaliente.
Muestra una resolucion
determinante de hacer lo necesario
para lograr los mejores resultados a
largo plazo.

Fija la norma de crear solamente
una gran compafia duradera.

Al momento de asignar las
responsabilidades sobre los malos
resultados, mira al espejo y no
hacia afuera, ni factores externos,

ni mala suerte.

Muestra gran modestia, rechaza la
adulacion publica, nunca se jacta.
Actia friamente y confia, para
motivar, en normas que inspiren,
no en el carisma.

Canaliza la ambicion hacia la
compafiia, no hacia si mismo.
Escoge un sucesor para lograr aun
mas éxito en la siguiente
generacion.

Al momento de asignar el mérito de
la compafiia mira por la ventana, le
asigna el éxito a los otros, a
factores externos y a la buena

suerte.

Fuente: Welch J. (2005), Winning.

Con el fin de tener un panorama general acerca de como sobresale un lider de nivel 5,

Gross (2009), presenta una breve descripcion sobre cada nivel:

a. Nivel 1: individuo de gran capacidad

Hace un aporte productivo en virtud de su talento, conocimiento, destrezas y buenos
habitos de trabajo. Aquellos lideres de nivel 1 son personas que asumen su rol de
lideres cuando la emergencia lo pide o cuando las circunstancias lo exigen.
Después de la situacion ceden su protagonismo a otros lideres y pasan a formar

parte de la sustentacion de un grupo.
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b. Nivel 2: miembro de un equipo hace un aporte

Es un individuo que contribuye con sus capacidades para alcanzar los objetivos del
grupo y trabaja eficientemente en equipo. Este, sabe distribuir las actividades y
balancea las cargas, por lo tanto los resultados son consistentes y generan espiritu

positivo de cooperacion.

c. Nivel 3: gerente competente

Este, organiza al personal y los recursos en blsqueda eficiente de objetivos
determinados. Son personas que organizan su trabajo y brindan apoyo; detecta las
habilidades y trabaja con su personal para determinar barreras, asi mismo se enfoca
en objetivos con una comprension de como deben ser alcanzados y considera

siempre aspectos cuantitativos y cualitativos.

d. Nivel 4: lider eficiente

Es un lider que cristaliza el compromiso para buscar vigorosamente una vision clara
y obligante, para asi fomentar las mas altas formas de rendimiento. Es una persona
visionaria y posee sentido de compromiso mientras construye un enfoque hacia la
excelencia. Reconoce que no todo el mundo nace aprendido y crea las condiciones

para ir mas alla. Posee sentido de la direccion y es comunicador.

e. Nivel 5

Este construye grandeza durable mediante una paradéjica combinacion de humildad
personal y voluntad profesional. Este lider es una persona callada y humilde en su
comportamiento. No busca la visibilidad, pero se siente bien por su presencia. Es un
individuo con firmeza, perseverancia, coraje y persistencia envidiable; atrae sin

hacer alardes de luminosidad, pero todos saben que esté alli dando luz.
Reforzando un nuevo estilo de liderazgo, Codofier (2011) propone un nuevo estilo

de liderazgo enfocado a obtener excelentes resultados de los trabajadores,

ejerciendo nuevas formas de influir en ellos.
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El lider debe crear el ambiente que permita que todos los miembros puedan
expresar lo mejor de si mismos, apoyandose y alentandose unos con otros a
superar cada vez mas su nivel de ejecucion.

Para lo anterior propone ciertas reglas y principios a seguir:

No. Regla Principio

1 Piense, luego actue. La fuerza de la costumbre es tan

poderosa como la Ley de la Inercia.

2 Sea tolerante y comprensivo. En una conversacion, siempre hay al
menos tres puntos de vista: el tuyo, el

mio y el correcto.

3 Sea simpatico. Para ser comprendido, antes tiene que
comprender.
4 Vea siempre lo positivo, antes que lo | Se logra mas con miel que con hiel.
negativo.
5 Espante a los pajaros agoreros. A palabras necias, oidos sordos.
6 Escuche, después opine. No interprete anticipadamente,

esfuércese por comprender lo que

otros estan intentando decirle.

7 Inspire a su equipo. La palabra convence, pero el ejemplo

arrastra.

Fuente: Codofier (2011),El abracadabra del trabajo en equipo. (Pag. 252-89). Elaboracion propia.

1.1.5 Laevaluacion del liderazgo

De acuerdo con Lupano y Castro (2008), para poder evaluar el liderazgo, primero era
necesario entender que es lo que cada enfoque y teoria entiende como lider, por la
simple razén de que el enfoque tedrico que el investigador adopte para llevar a cabo su
estudio determinara el tipo de método que elija para su evaluacion y los
correspondientes instrumentos y técnicas que se deriven de la metodologia elegida.

Existe dos grandes tipos de metodologia: los métodos cuantitativos y los métodos

cualitativos. Los primeros implican la aplicacion de una hipétesis previamente discutida
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desde un plano tedrico; implican lograr la maxima sistematizacion posible y se basa en
la e la objetividad, la replicabilidad y la generalizacion. Por otro lado, los estudios
cualitativos pretenden aprehender el fenomeno bajo estudio de manera holistica y
compleja; privilegian la captacion del mismo en el contexto natural en el que ocurre, el
investigador forma parte del campo de estudio ya que es incluido como una variable
mas y tiene participacion activa en el proceso de investigacion. (Lupano y Castro,
2008).

La eleccion de métodos cualitativos y cuantitativos dependerd del propédsito de la
investigacion y de los recursos disponibles. El estudio del liderazgo ha sido llevado a
cabo, casi enteramente, a partir de métodos cuantitativos. Dado al caracter contextual y
complejo de dicho fendbmeno resulta necesaria la complementacion de métodos

cualitativos.

a. Evaluacion cuantitativa
e Evaluacién experimental: consiste en la manipulacién deliberada de una o
mas variables de andlisis y las consecuencias que dicha manipulacién genera
sobre el fendbmeno de estudio. Puede tener dos variables, los cuasi-
experimentales de laboratorio y los cuasi experimentales de campo. La
diferencia de ambos radica en que los primeros se llevan a cabo en
ambientes controlados con estudiantes y los segundos se realizan en

situaciones normales de trabajo de las organizaciones.

Las técnicas mas utilizadas manipulan el comportamiento de los lideres con
objeto de observar las secuencias en los subordinados y los resultados

obtenidos han sido moderadamente exitosos. (Pariente, 2011).

e Teécnica de encuesta: esta metodologia es la mas utilizada en el estudio del
liderazgo. Dentro de ella existen cuatro distintos formatos para la recoleccion
de datos.

o Cuestionarios, inventarios y escalas: de acuerdo con Lupano y Castro
(2008), son las técnicas que mayormente se han empleado para la
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evaluacion del liderazgo. Consiste en instrumentos cuyos items son
verbales — frases — cuyas opciones de respuesta suelen ser

predeterminadas.

Se les suele preferir por su bajo costo, rapida aplicacion, validez y
confiabilidad comprobada; y porque sus resultados pueden ser

analizados mediante analisis estadisticos precisos.

A pesar de las ventajas enunciadas, también presentan ciertas
limitaciones. Estas técnicas suelen hacer foco no solo en algunas
dimensiones del fendbmeno y descuida las variables contextuales.
(Yulk, 2002). Asi mismo, las respuestas pueden estar influidas por el
principio de la deseabilidad social, es decir tender a contestar de
acuerdo a lo que resulta socialmente esperable.

Los ejemplos mas comunes de esta metodologia de cuestionario son
el Leader Behavior Description Questionare — LBDQ — y el Multifactor
Leadership Questionaire — MLQ —. (Pariente, 2011).

Escenarios simulados — Assesment center: esta técnica es utilizada
para la selecciéon y promocién de personal. La ventaja de la misma
consiste en la presentacion escenarios simulados que suelen reflejar
las tareas concretas que una persona tiene que hacer en una situacion

real.

La desventaja se deriva en que resultan costosas y requieren
demasiado tiempo para su aplicacion. Es una alternativa para la
investigacién sobre liderazgo, debido a que para seleccionar mejores
lideres es posible dar tareas que demanden habilidades de conduccion
y se evalla la efectividad con la que resuelven las mismas. (Lupano y
Castro, 2008).
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b. Evaluacién cualitativa

Como se mencion0 con anterioridad, en las investigaciones sobre liderazgo casi no

se ha empleado la metodologia cualitativa. De cualquier manera resulta necesario

detallar cuales son estas técnicas cualitativas.

Entrevista: se les refiere como entrevistas libres no estructuradas, de manera
que sea posible recolectar gran cantidad de informacion. Una de las
dificultades que se plantean es la posible distorsion en las respuestas que
pueda darse, por parte de las personas que responden, y que por lo tanto no
reflejen la realidad.

Suelen también, cuestionarse la forma en que los datos son interpretados por
parte de quien realiza la entrevista, lo cual se convierte en el punto de mayor

dificultad de la metodologia mencionada. (Lupano y Castro, 2008).

Observacion: presenta una ventaja, la cual es examinar el fenomeno en el
contexto social. Las criticas apuntan al hecho de que los sujetos pueden
comportarse de acuerdo a lo que es socialmente esperable cuando tienen

conocimiento de que estan siendo observados.

De igual manera que con las entrevistas, es cuestionable la neutralidad de la

observacién, ya que interviene la subjetividad de quien observa.

Etnografia: es un modo de recoleccibn de datos que emplea una gran
variedad de técnicas, en particular observaciones prolongadas en el tiempo

de las entrevistas.

Esta técnica consiste en el seguimiento de ciertos grupos durante un
determinado periodo de tiempo. Las limitaciones del mismo estudio, son
relacionadas con el alto costo y el tiempo que implica su aplicacion, ademas
de la dudosa generalizacion de los resultados a otros grupos distintamente

evaluados. (Pariente, 2011).
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e Estudios de caso: consiste en el detalle de uno o varios casos a lo largo de
un periodo de tiempo. Las limitaciones son muy similares a las de los

estudios etnograficos.

e Analisis de contenido: consiste en una serie de procedimientos que tienden a
analizar textos escritos como articulos diarios, memorias, reportajes,
DISCursos con el fin de hallar categorias en las que puedan calificarse datos.
Dichas categorias emergen de los propésitos de la investigacion, esta técnica

no delimita el efecto de la subjetividad del investigador.

Al momento de evaluar el liderazgo, es importante especificar el nivel de andlisis sobre
el que se esta trabajando. Debido a que es necesario evaluar el fenébmeno en el
contexto que ocurre, es importante aclarar que cuando la investigacion se lleva a cabo
en la organizacién, ésta presenta distintos niveles jerarquicos. Por lo tanto los
resultados que se obtengan van a diferir, segun se haya focalizado el nivel individual,

grupal, departamental u organizacional.

Tal y como se mencion6 anteriormente existen muchas formas de evaluar liderazgo; sin
embargo, la herramienta o medio a utilizar siempre dependera de la informacion que se
quiera obtener, de la profundidad a la que se quiera llegar, y finalmente los usos que se

pretendan dar partiendo de los resultados obtenidos.

1.1.6 Sistema de perfil personal DISC

De acuerdo con Turienzo (2008), hay muchas maneras de evaluar las habilidades,
conocimientos y actitudes de una persona, y de ese modo predecir su probable
conducta. Al fin de una escala estan los simples Test para evaluar especificas
habilidades y aptitudes. En el otro extremo estan las baterias de Test de personalidad,

desarrolladas para elaborar una completa fotografia del estilo y actitudes de una
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persona. El DISC se encuentra entre estos dos polos, sus siglas del idioma Inglés

significan:

D: drive (empuje)
I: Influence (influencia)
S: Stainess (estabilidad/constancia)

C: Compliance (concienzudo/apego a normas)

Si bien no es un Test completo de Personalidad en el sentido técnico, de igual modo
provee una vision del estilo de conducta de un individuo que resulta lo suficientemente
adecuado como para predecir futuras tendencias de comportamiento. Realiza este

objetivo evaluando 4 factores claves en el estilo de la persona en lugar de analizar mas.

“Estas caracteristicas constituyen la ventaja comparativa del DISC, porque cuando una
bateria de Tests contiene cientos de preguntas y toma horas completarlo, un DISC con
solo 24 preguntas no toma mas de 10 minutos confeccionarlo. También existe una
importante ventaja en el area de interpretacion del Test: mientras que la interpretacion
de un Test completo de Personalidad queda privado a los Expertos, los resultados del
DISC estan lo suficientemente bien definidos como para permitir su automatizacion. A
nuestro entender la ventaja mas importante del DISC con relacion a las baterias de test
de personalidad, son el Coeficiente de Correlacion en los resultados. Las baterias de
test proyectivas, ofrecen una baja Correlacion, cuando una poblacion es examinada por
mas de un Experto. La debilidad del DISC es que requiere la participacion voluntaria y
honesta del entrevistado, no se puede tomar bajo presion o en una situacion que

amenace con la pérdida de su trabajo segun fuera el resultado.” (Turienzo, 2008).

Este es un instrumento que ayuda a las personas a determinar hasta qué punto utilizan
cada uno de los estilos de comportamiento DISC en una situacién particular. Es una
herramienta indispensable para la mejora del liderazgo, la comunicacion interpersonal,

el trabajo en equipo y la efectividad personal.
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De acuerdo a Turienzo (2008), el sistema DISC brinda informacion en dos grandes

aspectos:

a.

Interpretacion de dominios y competencias

DISC brinda informacion sobre 14 tipos de patrones clasicos y sus variaciones —

Perfiles Combinados —. El nimero 15 — Patron abrumado o comprimido — no es

interpretable por el bajo desarrollo de los 4 factores DISC.

Los perfiles que se interpretan DISC son aquellos en los que uno o mas de sus

factores cuentan con desarrollo superior al 65%. Segun resulte la intensidad de

desarrollo en cada uno de los factores DISC, surgen los Patrones Combinados que

cuentan con miles de combinaciones posibles. Estos patrones toman como base el

esquema de comportamiento de los Patrones Clasicos y modifican la intensidad de

cada conducta, segun el factor que alcanza cada uno de los factores.

Tabla 3
Patrones Clasicos
Patron | Factores Altos Descripcion Competencias actitudes basicas
1 D Desarrollador Eficiencia - independencia - automotivacion
2 D+l Competidor Automotivacion - independencia - entusiasmo
3 D+S Perfil poco comun Eficiencia -independencia - reflexividad —
perseverancia
4 D+C Creativo Eficiencia - automotivacion - precision - sensibilidad
5 D+1+S Perfil valioso Independencia - autoconfianza — perseverancia
6 D+I+C Dinamico Automotivacion — entusiasmo — sensibilidad
7 D+S+C Analista/competitivo | Eficiencia — reflexividad — precision
8 [ Promotor Amigable — entusiasmo — autoconfianza
9 [+S Consejero Amigable — autoconfianza — paciencia — perseverancia
10 [+C Evaluador Amigable — entusiasmo — competitividad — sensibilidad
11 [+S+C Experto/profesional | Amigable — paciencia — competitividad
12 S Planificador Paciencia — reflexividad — perseverancia
13 S+C Perfeccionista Paciencia — reflexividad — competitividad — precision
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14 C Pensador objetivo Cooperatividad — precision — sensibilidad
15 Ninguno Perfil abrumado El sistema no puede omitir opinién
Fuente: Turienzo (2008). Sistema DISC.

b. Factores

¢ Dominio (D): la persona con tendencia D alta, intenta satisfacer sus necesidades
controlando el ambiente mediante la accion directa y energética, superando a
menudo la oposicidn de situaciones adversas antagonicas.

¢ Influencia (1): la persona con tendencia | alta, trata de satisfacer sus necesidades
convenciendo a otros que cooperen con ella para obtener resultados. Se
desenvuelve mejor en ambientes favorables que le brinden apoyo.

e Estabilidad (S): la persona con la tendencia S alta, procura satisfacer sus
necesidades cooperando con otros de modo estable y constante para realizar las
tareas. Suele ser més eficiente en ambientes propios que le brinden apoyo.

e Concienzudo (C): la persona con tendencia C alta intenta satisfacer sus
necesidades trabajando dentro de las circunstancias existentes con calidad y
precision. Trata de mantener sus propias normas para obtener resultados aldn en
ambientes favorables.

Tabla 4
Dominante Influyente Estable Concienzudo
Necesidad Controlar a las Influir en las Estabilidad Perfeccion
personas personas laboral
Orientacion Tareas/resultados | Relaciones Procesos Calidad
sociales
Temor Ser explotado Ser rechazado Perdida de Ser criticado
estabilidad

Comunicacioén Directa Directa Indirecta Indirecta

Rasgos positivos Competitivo, Amigable, Constante, Cauteloso,
répido, decisivo, | entusiasta, confiable, cumplido,
arriesgado persuasivo, predecible, leal responsable,

generoso analitico
Manejo de conflictos | Confronta Persuasivo Comprensivo Escucha

Fuente: Turienzo (2008). Sistema DISC.
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El mismo autor menciona que para cualquier organizacion su principal motor es el
recurso humano con el que cuenta, motivo por el cual debe prestar suma atencion a
contar con las personas idéneas para guiar su funcionamiento y efectividad. Asi como
contar con lideres enfocados no solo en el cumplimiento de las tareas y objetivos, sino
también comprometidos con el personal no sélo con el fin de satisfacer las
necesidades de sus integrantes, sino también lograr su mayor potencial a través de
una motivacion constante basicamente apoyandose en el trato adecuado, respetuoso,
dando el ejemplo e inspirando a otros; Es importante que cada persona con posicion
de liderazgo dentro de la organizacién conozca realmente a cada integrante de su
equipo de trabajo para saber de qué manera trabajar y actuar con cada uno; Ademas
debera estar pendiente del entorno para saber qué factores pueden afectar el
desempefio y motivacion de su personal con el fin de establecer lineas o planes de

trabajo y convivencia relacionados con cada situacion a la que se enfrenten.

Por ello, es importante contar con una parametro o perfil esperado de liderazgo de
acuerdo a cada posicion jerarquica en la que ésta competencia sea requerida,
principalmente si se tiene personal a cargo. Lo anterior mencionado deber& ser bien
definido, establecido, organizado y estructurado, que apoye todo lo relacionado con el
personal, ya sea del actual o del que pueda llegar a formar parte en un futuro y el

desemperio esperado en cada area de la empresa.

El contar con personas ejerciendo un mal liderazgo puede repercutir en incumplimiento
de tareas y metas, desmotivacion, ambiente laboral poco sano, faltas de respeto,
relaciones hostiles dentro de los colaboradores, hipocresia, pero sobre todo en rotacion
de personal, ya que la permanencia es menor debido a lo dificil que la situacién pueda

tornarse.

Es imprescindible que las empresas cuenten con lideres verdaderos, inspirados y
enfocados al logro de metas que no dejen a un lado su parte conductual y lo esencial
que es el saber guiar al personal a través de motivacion, sentimiento de logro y

automotivacion.
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[I. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las empresas estan integradas por personas, y éstas representan su mayor fortaleza,
son su recurso humano. Por ende toda organizacion debe prestar mucha atencion a los
procesos que lleva a cabo en cuanto a suplir no sélo sus necesidades, si no las de sus
colaboradores. Existen muchos procesos, sistemas y procedimientos dentro de las
organizaciones y estos dependen directamente de las personas, de los colaboradores y
la manera en que los mismos realicen sus tareas; Las personas son la clave para que
una empresa funcione de manera eficiente y cumpliendo con los objetivos establecidos.
Dentro de los varios procesos que integran la empresa y el area de Recursos Humanos,

se encuentra el “Liderazgo”

En relacion a lo expuesto anteriormente, cabe mencionar que actualmente existe un
acuerdo generalizado que establece que el éxito o fracaso de cualquier organizacion
dependera, en buena medida de la calidad de sus lideres. Por lo tanto, en el mundo
empresarial de hoy, se invierte una importante parte del presupuesto anual en la
formacién de directivos con la finalidad de que se conviertan en auténticos lideres de

Sus equipos.

Tomando en cuenta los aspectos relacionados con las empresas, los colaboradores
que las gerencian y la importancia de un adecuado liderazgo por parte de los mismos,
se decidio realizar un trabajo de investigacion para determinar ¢Cual es el perfil de
liderazgo del equipo gerencial de una empresa dedicada a la distribucion de

productos de consumo masivo en la Ciudad de Guatemala?

2.1. Objetivo general:

Identificar cudl es el perfil de liderazgo del equipo gerencial de una empresa dedicada a

la distribucién de productos de consumo masivo en la ciudad de Guatemala.
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2.2. Objetivos especificos:

Identificar cual es el perfil de liderazgo predominante en una situacion cotidiana.
Identificar cual es el perfil de liderazgo dominante en una situacion bajo presion.

Identificar cual es el perfil de liderazgo predominante en una situacion motivante.

<N X

Identificar las principales brechas entre el perfil de liderazgo establecido por la

empresa y el obtenido por el equipo gerencial.

v Establecer las principales diferencias entre el equipo gerencial masculino y el
femenino en cuanto al perfil de liderazgo de cada uno.

v Disefiar una guia para un programa enfocado a trabajar en base a los resultados

obtenidos.

2.3. Elemento de estudio:

Liderazgo

v Definicién conceptual:
Robbins (2004), define Liderazgo, como la capacidad de influir en un grupo para que se

logre cumplir determinadas metas y objetivos.

v Definicidn operacional:

A través de los resultados obtenidos de la aplicacion y analisis de los datos
recolectados de la herramienta DISC. Misma que fue utilizada para determinar el perfil

de liderazgo de los integrantes del equipo gerencial.

Este perfil se presenta en tres diferentes situaciones:
o Perfil de liderazgo en situacion cotidiana
e Perfil de liderazgo en una situacion motivante

e Perfil de liderazgo en una situacion bajo presion.
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2.4. Alcances y limites:

La investigacion abarcé el perfil de liderazgo del equipo gerencial de la empresa

dedicada a la distribucion de productos de consumo masivo.

La informacion del perfil de liderazgo del equipo gerencial se obtuvo a través de la
utilizacion de la herramienta DISC, por medio de la aplicacion de la misma y la
tabulacion de sus resultados. Esto se hizo con el equipo gerencial de la empresa en un

dia y horario previamente establecidos con las autoridades de la empresa.

Dentro de las limitaciones que surgieron se encuentra el tiempo de de aplicacion de la
herramienta en lo que a fechas y horarios se refiere, esto por parte de la empresa; Asi
como, el tiempo del propio investigador, y la concordancia entre su tiempo y el de las

personas que formaron parte de la investigacion.

2.5. Aporte:

Por la importancia que representa para una empresa contar con informacion
relacionada con el liderazgo y la forma en que lo desempefian en diferentes escenarios
el equipo gerencial, los resultados seran utilizados como referencia acerca de los

beneficios o problemas que puede provocar contar con determinado perfil.

Los resultados obtenidos podran ser de uso practico y valioso para la empresa y los
planes de trabajo y desarrollo gerencial que tienen previstos para el equipo gerencial.
Ademas serviran de apoyo para empresas que busquen informacién relacionada con la
utilizacion de la herramienta DISC como medio efectivo de obtencion de informacion

relacionada con liderazgo, o bien, por empresas dedicadas al mismo segmento.

Adicional a lo anterior, representa también un valor tedrico porque puede ser utilizado
como referencia acerca del tema y como complemento a investigaciones anteriormente

realizadas, o para investigaciones futuras.
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El aporte directo para la empresa adicional a los resultados presentados, serd brindar
un programa a través del cual se puedan establecer medidas correctivas para fortalecer
y mejorar la gestion del equipo gerencial, que a la larga beneficiara tanto a la

organizacién, asi como también a los colaboradores dentro de la misma.

Trabajar en el area de liderazgo para fortalecer el mismo, ayudara a mejorar la

satisfaccion, motivacion y desempeiio del personal.
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[l. METODO

El estudio se llevo a cabo en una empresa dedicada a la distribucién de productos de
consumo masivo en la Ciudad de Guatemala, fue fundada en 1, 965, y a través de los
afos, convertida en una corporacion muy fuerte y representativa tanto a nivel nacional

como internacional.

Su actividad se enfoca a la comercializacion y distribucién de productos de consumo

masivo.

3.1. Sujetos

Esta es una empresa fundada en 1,965, por una sociedad que decidi6é dedicarse a la
comercializacion y distribucion de productos de consumo masivo. A través de los afios
se ha convertido en una Corporacibn muy fuerte tanto a nivel nacional, como
internacional. Su actividad se enfoca a la comercializaciéon y distribucién de productos

de consumo masivo.

Tomando en cuenta el tamafio de la empresa y las caracteristicas de las personas que
la integran, es importante que se cuente con un equipo de lideres que no esta
Gnicamente enfocados a la tarea, sino también a las personas. Actualmente, el interés
por reforzar a sus lideres viene por parte de la Gerencia General, misma que esta

inmersa y sumamente comprometida en todo el proceso.

La organizaciéon que fue utilizada para el estudio esta conformada por varias areas de
negocio, integrada por un total de 3, 000 colaboradores, de los cuales el equipo
gerencial esta conformado por 100 personas, quienes tienen a su cargo cada una de
las diferentes areas.

La técnica de muestreo que se utiliz6 fue de tipo aleatorio, Clark-Carter (2002)
menciona que “en las muestras aleatorias cada elemento de poblacion tiene una

probabilidad igual, o una probabilidad cuantificable, de ser seleccionado.” (pag. 159)
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Tomando en cuenta la poblacién total del equipo gerencial, se seleccion6 una muestra
que representa el 30% del grupo. La muestra estuvo conformada por 30 sujetos que
pertenecen al equipo gerencial de la organizacion. Cuando se haga referencia a
“Equipo Gerencial o de Alta Gerencia”, se abarcaran los puestos de “Gerentes, Jefes y

Supervisores de area”.

Los sujetos que integraron la muestra de la cual se obtuvo la informacion del estudio
correspondiente a determinar cual es el perfil de liderazgo del equipo gerencial de una
empresa dedicada a la distribucion de productos de consumo masivo en la Ciudad de
Guatemala, estuvo integrada por 30 integrantes de la alta gerencia.

La muestra estuvo integrada como se muestra en la tabla a continuacion:

No. de ) Estado
Sujetos ERILT Civil
1 Gerente General Masculino 50 afios casado
1 Gerente Administrativo Masculino 46 afios casado
Masculino 38 afios casado
4 Gerente Financiero Mascul!no 4l ar:los ey
Masculino 43 afios casado
Masculino 47 afos casado
Femenino 36 afios casada
3 Gerentes de RRHH Femenino 39 afios casada
Masculino 41 afios casado
Masculino 37 afios casado
3 Gerentes de Ventas Masculino 38 afios casado
Masculino 40 aros casado
2 Gestores de Calidad Femen?no 41 ar:los casada
Masculino 43 afios casado
1 CEIEE _qe Masculino 38 afios soltero
Produccion

1 Gerente de IT Masculino 36 afios casado
Masculino 30 afios soltero
3 Jefes de Bodega Masculino 34 afios casado
Masculino 36 afios soltero
1 Jefe de Auditoria Masculino 35 afios soltero
Masculino 28 afios soltero
Masculino 36 afios soltero
Masculino 37 afios casado
7 Gerentes de Marca Femenino 26 afios soltera
Femenino 28 afios soltera
Femenino 30 afios soltera
Femenino 33 afios soltera
Masculino 32 afios casado
3 Jefes de Ventas Masculino 35 afios casado
Masculino 36 afios casado

30 TOTAL DE SUJETOS
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3.2. Instrumento

El instrumento seleccionado y utilizado para realizar el trabajo de investigacion fue el
test Cleaver (DISC), herramienta validada y estandarizada que se enfoca en aspectos

relacionados con Trabajo en Equipo, Comunicacion y Liderazgo.

El test estd conformado por 28 grupos de palabras. Cada grupo contiene 4 palabras. En
cada grupo de palabras el sujeto selecciona la palabra con la que mas se identifique y
la palabra con la que menos se identifique, obteniendo asi dos respuestas por cada

grupo de palabras.

Cada test respondido, fue calificado con base a las normas establecidas por la
metodologia DISC; en este caso, toda la informacion fue ingresada al Sistema Cleaver
que es un Software comprado y disefiado para procesar este test. Mediante este
sistema, se obtuvieron las graficas y la descripcidbn general de cada sujeto, con la
informacion anterior se llevé a cabo el analisis e interpretacién de datos, asi como la

presentacion final de resultados.

3.3. Procedimiento

e Como primer paso se recabd toda la informacion teodrica y bibliografica acerca
del tema que la investigacibn abarca para darle base y fundamento al
instrumento utilizado.

e Como siguiente punto se llevd a cabo el trabajo de campo, mismo que se realizd
de acuerdo a las fechas y calendarizacion que la empresa brind6 para hacer la

aplicacién del instrumento:

e Solicitud para aplicar el instrumento
e Autorizacion para la aplicaciéon del instrumento
e Recoleccion de la informacion

e Analisis y tabulacion de datos
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¢ Ingreso de datos obtenidos en el Sistema Cleaver.

e Elaboracion de graficas en base a los resultados obtenidos.
¢ Integracion y redaccion de resultados.

e Discusion de resultados.

¢ Redaccion de conclusiones y recomendaciones.

3.4. Tipo de investigacion, disefio y metodologia estadistica:

Este trabajo fue de tipo descriptivo, ya que, sOlo se pretendia estudiar una variable,
conocer cOmo se encuentra y establecer una propuesta de mejora en base a los
resultados obtenidos. En este caso, no se busca comparar una variable con otra y so6lo
se pretende exponer y describir el perfil actual de liderazgo del equipo gerencial, de

acuerdo a la muestra seleccionada.

Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas,
grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno que sea sometido a analisis. Miden o
evallan diferentes aspectos, dimensiones o comportamientos del fenémeno a investigar
(Diaz, 2009).

Soélo se investigé un tema y se expone la situacion que existe.

La técnica de muestreo utilizada fue de tipo aleatorio, en donde se seleccion6 el 30%

de la poblacion total para asegurar una muestra representativa.

Para llevar a cabo el andlisis y discusion de resultados, se recolect6 la informacién a
través de la aplicacion del Test Cleaver. Posterior a ello, la informacion de cada
candidato fue ingresada en tablas comparativas que permitieron identificar los
diferentes perfiles de liderazgo de los integrantes del equipo gerencial, informacién que

se utilizé para el cumplimiento de los objetivos tanto el general como los especificos.
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IV. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados encontrados a partir de la aplicacion del
Test Cleaver (DISC), en el equipo gerencial de la empresa dedicada a la

comercializacion de productos de consumo masivo.

Para una mejor comprension del tema y los resultados encontrados por parte del lector,
a continuacion se incluye una primera tabla que muestra un resumen de los perfiles

encontrados durante la investigacion.

Significado de los perfiles

Concienzudo-dominante
Concienzudo-influyente
Concienzudo-estable
Dominante-concienzudo
Dominante-influyente
Dominante-estable
Influyente-concienzudo
Influyente-dominante
Influyente-estable
Estable-concienzudo
Estable-dominante
Estable-influyente

Para iniciar, se presenta la tabla en donde se responde al objetivo general de la
investigaciéon, el cual fue conocer el perfil de liderazgo predominante en el equipo
gerencial. Los resultados demuestran que el perfil predominante en el equipo gerencial

es el “Concienzudo-dominante” (CD).

PERFIL PREDOMINANTE EN EL EQUIPO GERENCIAL

Situacion cotidiana Situacion bajo presion

CD CD
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En la tabla anterior, puede observarse que en dos de las tres situaciones objeto de
estudio el perfil que mas se presenta en todo el equipo es el CD “Concienzudo-

dominante”.

Se continda con la presentacion de las primeras tres gréficas que demuestran los
resultados obtenidos en relacién con los primeros objetivos especificos planteados para
el presente trabajo de investigacion. Los mismos, estuvieron enfocados a conocer cual
era el perfil predominante de liderazgo en tres diferentes situaciones: situacion
cotidiana, situacién motivante y situacion bajo presién. Los resultados obtenidos son los

siguientes:

Grafica #1

Perfil de liderazgo predominante en una situaciéon cotidiana

Situacion cotidiana

M Estable-influyente (Sl)

M Influyente-concienzudo (IC)
ld Estable-dominante (SD)

M Influyente-dominante (ID)
M Influyente-estable (IS)

ld Estable-concienzudo (SC)
kd Dominante-influyente (DI)

kil Dominante-concienzudo (DC)

LI Concienzudo-estable (CS)

d Concienzudo-dominante (CD)

Esta grafica nos demuestra el perfil de liderazgo predominante en el equipo gerencial

en una situacion cotidiana. Como se puede observar, el perfil predominante es el
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Concienzudo-dominante (CD), en donde el 20% de la muestra se posiciond, este perfil

corresponde al “Concienzudo-dominante”.

Vale la pena mencionar los dos siguientes perfiles de liderazgo de presencia fuerte
dentro del equipo gerencial, ya que un 17% se posiciono en el perfil Concienzudo-
estable (CS), y un 16% en el perfil “Dominante-concienzudo”(DC).

Grafica #2

Perfil de liderazgo predominante en una situacion motivante

Situacion motivante

M Concienzudo-influyente (Cl)
M Estable-influyente (Sl)

i Influyente-estable (IS)

M Estable-dominante (SD)

i Dominante-influyente (DI)

i Dominante-concienzudo (DC)
i Influyente-dominante (ID)

ld Estable-concienzudo (SC)

LI Concienzudo-dominante (CD)

d Concienzudo-estable (CS)

Esta grafica nos demuestra el perfil de liderazgo predominante dentro del equipo
gerencial cuando se encuentran en una situacibn motivante. De acuerdo a los
resultados se puede determinar que el perfil predominante es el Concienzudo-estable
(CS). Lo anterior se afirma, ya que el 17% de la muestra se colocé en este perfil.
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Otros dos perfiles que presentaron una presencia un tanto elevada fueron el CD,
“Concienzudo-dominante” con un 13%, y el SC “Estable-concienzudo” también con un

13% de presencia dentro de la muestra.

Grafica #3
Perfil de liderazgo predominante en una situacion bajo presion.

Situacion bajo presion

M Estable-influyente (SI)

M Dominante-estable (DS)

i Influyente-concienzudo (IC)
M Concienzudo-influyente (Cl)
i Concienzudo-estable (CS)

i Dominante-concienzudo (DC)
ld Estable-concienzudo (SC)

kil Dominante-influyente (DI)

.l Concienzudo-dominante (CD)

La grafica #3, demuestra que el perfil de liderazgo predominante en el equipo gerencial
en una situacion bajo presion es el CD, mismo que corresponde al “Concienzudo-
dominante”, se afirma que es el perfil predominante tomando en cuenta que el 23% de

la muestra se ubicé en el mismo.

Nuevamente en esta situacidén se ve presencia del perfil DC “Dominante-concienzudo”,
con un 14% de la muestra ubicada en el mismo, y los perfiles DI “Dominante-influyente”,
y el SC “Estable-concienzudo”, con un 13% de presencia dentro de la muestra.

Dentro de los objetivos de esta investigacion, también se deseaba conocer si existia

alguna diferencia entre el perfil de liderazgo entre los hombres y mujeres que
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pertenecen al equipo gerencial que fue utilizado como muestra para el presente estudio,

tanto en una situacion cotidiana, como en una situacion motivante y en una bajo

presion.

Los datos recogidos permiten presentar los siguientes resultados:

Grafica #4
Diferencia entre el perfil de liderazgo de hombres y mujeres en una situacion
cotidiana
SITUACION COTIDIANA
HOMBRES MUJERES
PERFIL PERFIL
PREDOMINANTES NO. PERSONAS PORCENTAIE PREDOMINANTES NO. PERSONAS PORCENTAIE
DC 4 19.05 cD 3 33.33
Cs 4 19.05
Genero DC Ccs CcD
Hombre 19.05 19.05 9
Mujer 33.33

¥ Mujer

¥ Hombre
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La grafica y los cuadros nos demuestran que en una situacion cotidiana los resultados
entre hombres y mujeres son diferentes, se puede observar que en el caso de los
hombres un 38.10% se situé en dos perfiles basicamente, estos son el perfil DC
‘dominante-concienzudo”, y el CS “Concienzudo-estable”, con un 19.05%
respectivamente para cada perfil.

En el caso del personal femenino el 33.33% se situ6 en un solo perfil, el CD

“Concienzudo-dominante”.

Grafica #5
Diferencia entre el perfil de liderazgo de hombres y mujeres en una situacion

motivante

SITUACION MOTIVANTE
HOMBRES MUJERES
PERFIL NO. PERSONAS | PORCENTAIE PERFIL NO. PERSONAS PORCENTAIE
PREDOMINANTES ) PREDOMINANTES )
SC 4 19.05 CD 2 22.22
CS 4 19.05 DI 2 22.22
Genero sC CcS CD DI
Hombre 19.05 19.05 0
Mujer 0 0 22.22 22.22

Sltuacion motivante

® Hombre

® Mujer
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Como puede observarse en la gréfica, se demuestra que en una situacion motivante los
resultados entre hombres y mujeres son diferentes, se puede observar que en el caso
de los hombres un 38.10% se situ6 en dos perfiles basicamente, estos son el perfil SC
“Estable-concienzudo”, y el CS “Concienzudo-estable”, con un 19.05% respectivamente
para cada perfil.

En el caso del personal femenino también se subdividié en dos perfiles predominantes,
sumando asi un 44.44%. Un 22.22% en el perfil CD “Concienzudo-dominante”, y un

22.22% en el perfil DI “Dominante-influyente”.

Gréafica #6

Diferencia entre el perfil de liderazgo de hombres y mujeres en una situacion bajo

presion
SITUACION BAJO PRESION
HOMBRES MUJERES
PERFIL PERFIL
PREDOMINANTES NO. PERSONAS PORCENTAJE PREDOMINANTES NO. PERSONAS | PORCENTAJE

CcD 4 19.05 CD 3 33.33
SC 4 19.05

Genero sC CD

Hombre 19.05 19.05

Mujer 33.33

Sltuacion bajo presion

® Hombre

® Mujer
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De acuerdo a los resultados obtenidos, se demuestra que en una situacion bajo presion
los resultados entre hombres y mujeres son diferentes en un grupo de hombres; sin
embargo, los resultados demuestran que en esta situacion si existe un perfil
predominante tanto en hombres como en mujeres, éste es el CD “Concienzudo-
dominante”, ya que un 19.05% del grupo masculino se posicioné en ese perfil, y un
33.33% del grupo femenino también se encuentra en ese perfil, lo que da una suma
total de 52.38% de los sujetos en este grupo. El otro perfil presente en los hombres fue

el SC “Estable-concienzudo”.

Finalmente, en esta Ultima tabla se representa el perfil deseado por la organizacion, al
nivel que ellos quieren llegar y las caracteristicas que desean en cada uno de sus
colaboradores de puestos gerenciales, versus el perfil predominante en el equipo

gerencial actualmente.

BRECHAS ENTRE EL ESTILO ACTUAL Y EL DESEADO EN LA ORGANIZACION

Perfil de liderazgo deseado en la Perfil de liderazgo predominante y real
organizacion dentro de la organizacion
Liderazgo de cambio (D/I) Liderazgo centrado en el poder (C/D)
Muy individualista, el lider esta distante del
seguidor

Persuasivo, Carismatico y amistoso

Competitivo y demandante — desea resultados Existe una jerarquia en el ambiente laboral

Altos estandares, se espera conformidad y

Orientado al futuro :
cero tolerancia

Estructuras rigidas, inflexible, de reaccién

Activi nergético — lider: n el ejempl
ctivo y energético — lidera con el ejemplo lenta

Positivo y optimista — crea una atmosfera

" Autoridad basada en el cargo
positiva

Lider como pionero

Fuente: Turienzo (2008). Sistema DISC. Elaboracién propia.
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V. DISCUSION DE RESULTADOS

Luego de la aplicacion y la elaboracion de gréficas, cuadros e informacion obtenida, se

hace la presente discusion de resultados:

Tal y como expertos en el tema de liderazgo e investigaciones llevadas a cabo en este
campo han concluido, en la empresa que se llevdo a cabo la investigacion puede
observarse que el perfil de liderazgo que prevalece es el autocratico. En este sentido,
Campos (2012), realiz6 una investigacion con el objetivo conocer y describir los estilos
de liderazgo que manifiestan los jefes de area de una empresa dedicada a la
fabricacion de comida para aves. Al igual que la presente investigacion, sus resultados
son bastante similares, ya que en su caso, es el estilo autocratico (orientado hacia la
tarea) el que prevalecio. Tomando en cuenta los datos antes mencionados, se puede
observar que existe coincidencia entre la investigacion desarrollada por Campos vy el
presente estudio.

Reforzando el tema de liderazgo autocratico y las desventajas que representa estar
enfocados directamente a la tarea y no a las personas, también Codofier y Garcia
(2008), mencionan que uno de los problemas que mas afecta el funcionamiento de las
organizaciones es la falta de un liderazgo efectivo, que logre alcanzar los resultados
deseados a través de la gente, en el que el personal actie por compromiso y no por
miedo. Lo anterior coincide con los resultados obtenidos en la presente investigacion,
ya que el perfil predominante corresponde a un estilo autocratico. Existe un nuevo
enfoque en contra posicion al liderazgo autocratico, tal como indican los autores
Codofier y Garcia (2008), lo esencial del liderazgo es que las personas hagan lo que se
espera de ellas, bien hecho, en tiempo, siempre esforzandose en mejorar y sobre todo
contentos con lo que hacen. Tomando en cuenta lo anterior, vale la pena mencionar
que la empresa que fue objeto de la investigacion, desea todo lo contrario a los

resultados obtenidos, ya que su vision es llegar a un liderazgo nivel 5.

Blanchard (2002), sugiere un liderazgo en el que se refuercen aspectos tales como:

reforzar y reconocer lo positivo, construir confianza, y acercarse al personal para
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conocerlos y saber sus necesidades o intereses, y que de esta manera se construye un
liderazgo mas participativo y democratico. La informacién mencionada anteriormente va
totalmente de la mano con el perfil de liderazgo que la organizacion desea alcanzar, y

en el cual estara trabajando en busqueda de cerrar las brechas que actualmente tienen.

Con base a los resultados obtenidos y a la teoria sobre el tema de liderazgo se observa
que existe coincidencia en que el perfil predominante es autocratico, y los efectos del
mismo en los colaboradores y la organizacion son las citadas por diferentes estudios y

autores.

Partiendo de las teorias de liderazgo, se puede mencionar que existen diferentes
teorias de este tema, una de ellas es la del Enfoque Situacional, que de acuerdo a
Lupano y Castro (2008), se basa en la idea de que diferentes patrones de conducta que
pueden ser efectivos en diferentes situaciones, pero que una misma conducta no es
Optima para todas ellas.
Tomando en cuenta estas teorias y los objetivos planteados para la presente
investigacion, a través de la aplicacién del instrumento y recopilacién de datos, se
determind que los perfiles de liderazgo predominantes en cada situacién son diferentes
tanto entre hombres como en mujeres, y que ademas varia en cada uno de estos
grupos.
En una situacion cotidiana, el perfil de liderazgo predominante en el equipo gerencial es
el “perfil CD”, este perfil corresponde al “Concienzudo-dominante”. Este resultado
abarca a todo el equipo gerencial, hombres y mujeres.
De acuerdo a Turienzo (2008), el perfil CD, presenta las siguientes caracteristicas:

e Tienen la necesidad del perfeccionismo y controlar a las personas.

e Estan orientados a latarea y a la calidad.

e Tienen temor a ser criticados y a ser explotados.

e Su estilo para el manejo de conflictos tiende a escuchar y ser confrontativos.

e Dentro de sus rasgos positivos se pueden mencionar: Son cautelosos,

cumplidos, responsables, analiticos, competitivos, rapidos, decisivos vy

arriesgados.
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En este sentido y de acuerdo a los resultados se puede afirmar que el equipo gerencial
en una situacion cotidiana y en condiciones normales tiende a ser perfeccionista y
orientado a la tarea y resultados, teniendo la necesidad de controlar al personal, por lo
que el ambiente de comunicacion y confianza requerido para un liderazgo democratico

no esta presente.

Los resultados indican que en una situacion motivante el perfil predominante en el
equipo gerencial es el “CS”, este corresponde al “Concienzudo-estable”, el mismo autor,
menciona que los principales rasgos que presentan las personas que poseen este perfil
en una situacion motivante son:

e Tienen la necesidad del perfeccionismo y de estabilidad laboral.

e Estan orientados a la calidad y procesos.

e Tienen temor a ser criticados y perder su estabilidad.

e Su comunicacion es indirecta.

e Su manejo de conflictos se enfoca a escuchar y son comprensivos.

e Sus rasgos positivos: tienden a ser cautelosos, cumplidos, responsables,

analiticos, constantes, confiables, predecibles y leales.

Finalmente, los resultados indican que en una situacion bajo presion el perfil de
liderazgo predominante es el “CD”, “Concienzudo-dominante”, al igual que en una
situacion cotidiana. Se concluye entonces que tanto en una situacion bajo presion como
en una situacion cotidiana el perfil de liderazgo predominante en el equipo gerencial es
el “CD”, en el que se presenta un liderazgo autocratico, enfocado basicamente a la
tarea, a los resultados, con mucho control, y comunicacion muy directa (poco asertiva),
o bien, indirecta en la que la informacién no se hace llegar a la persona interesada en el

momento apropiado.

De acuerdo a los resultados obtenidos, puede observarse que coinciden con la teoria
del liderazgo situacional de Lupano y Castro (2008), ya que en el presente estudio se

observa la presencia de diferentes perfiles para cada situacion.
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Tomando en cuenta que el equipo gerencial esta integrado por colaboradores tanto del
género masculino como femenino, se quiso conocer si existia alguna diferencia en el
perfil de liderazgo entre ambos grupos. Los resultados obtenidos indican que en una
situacion cotidiana los perfiles son totalmente diferentes, ya que en el grupo masculino
los perfiles predominantes son el DC (dominante-concienzudo), y el CS (concienzudo-
estable), mientras que en el caso del grupo femenino el perfil predominante es el CD
(concienzudo-dominante). A pesar de que los resultados en cuanto a perfil de liderazgo,
es diferente en ambos grupos, lo que si es cierto y los resultados demuestran, es que
en ambos casos los perfiles predominantes estan enfocados a la tarea y resultados, por
lo que se ve presente un liderazgo autocratico. Los resultados no son los esperados por
la organizaciéon y van en contra de autores como Hunter (1999), quien propone un
nuevo paradigma en el que todos deben asumir una nueva mentalidad, deberan
reconocer que el papel del lider no es mandar y dominar al de abajo. El papel del lider

es mas hien servir.

En el caso de una situacion motivante, en el grupo masculino, los perfiles
predominantes son SC (estable-concienzudo) y CS (concienzudo-estable), de acuerdo
a Turienzo (2008), las caracteristicas presentes en este caso son que tienden a
satisfacer sus necesidades cooperando con otros de modo estable y constante para
realizar las tareas. Suele darse un ambiente de apoyo. Enfocados a la calidad y
precision. En el grupo femenino, los perfiles predominantes de acuerdo a los resultados
son el CD (concienzudo-dominante), y el DI (dominante-influyente), siendo este un perfil
clasico competidor y de mucho peso para ejercer un liderazgo efectivo de acuerdo al
mismo autor, las principales caracteristicas son el entusiasmo, independencia y
automotivacion. Son personas que intentan satisfacer sus necesidades controlando el
ambiente mediante la accion directa y energética, superando a menudo la oposicién de
situaciones adversas, pero también convenciendo a otros que cooperen para obtener

resultados. Se desenvuelve mejor en ambientes favorables que le brinden apoyo.

En una situacion bajo presion, el resultado indica que en este caso si existe un perfil en

comun entre el equipo gerencial masculino y el femenino, los resultados indican que el
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perfil de liderazgo predominante en el equipo en una situacion bajo presion es el CD
(concienzudo-dominante), esto indica que la tendencia del grupo es trabajar con calidad
y precision, tratando de mantener y cumplir con las normas establecidas, pero muy
enfocados al cumplimiento de resultados y enfocados totalmente a la tarea. En este
perfil, las caracteristicas predominantes son la perfeccion, la calidad, el temor a ser

criticado, con comunicacion indirecta, o bien directa de tipo confrontativa.

Como se puede observar y deducir partiendo de los resultados obtenidos, y de acuerdo
a los perfiles de liderazgo presentes en el equipo gerencial, se confirma que existe una
alta tendencia a un estilo autocratico, que de acuerdo a Codofier y Garcia (2008), uno
de los problemas que mas afecta el funcionamiento de las organizaciones es la falta de

un liderazgo efectivo, que logre alcanzar los resultados deseados a través de la gente.

También partiendo de los resultados se puede observar que los perfiles de liderazgo
entre hombres y mujeres son distintos aunque sea en la misma situaciéon, ya que en
todas las situaciones se presentaron diferentes perfiles, en la Gnica situacién que se
obtuvo similitud en los resultados obtenidos fue en una situacion bajo presién, en donde
el nivel de dominancia prevalece en ambos grupos. Los resultados obtenidos del
presente estudio coinciden también con otros realizados tanto a nivel nacional como
internacional, tal es el caso de Melgar (2003), quien llevé a cabo una investigacién en
San Salvador, El Salvador para determinar el estilo de liderazgo de varias empresas en
su pais. El resultado es el mismo que el del presente estudio, el perfil predominante es

el autocratico.

Finalmente, cabe la pena mencionar que la organizacién objeto de estudio pretende
llevar a sus lideres a un nivel 5, mismo que asegura una mayor motivacion y éxito
empresarial de acuerdo a Pelletier (2001), quien afirma que el liderazgo de nivel 5 se
basa en la idea de lograr sacar a relucir lo mejor de los colaboradores, menciona que
bajo este esquema, es preciso respetar a las personas, contar con la entrega decidida
del lider, y con un fuerte y poderoso compromiso para lograr los resultados. Las

caracteristicas necesarias para contar con un liderazgo de este tipo de acuerdo a Welch
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(2005) son autenticidad, capacidad de anticipar lo inesperado, aficion de rodearse de
gente mas inteligente que ellos, flexibilidad para recuperarse de los fracasos y aprender
de sus equivocaciones, ademas sostiene que estos lideres son una mezcla paradojica

de voluntad profesional y humildad personal.

Welch (2005), menciona que “los lideres se meten en la piel de su personal e irradian
energia positiva y optimismo.” Se requiere que los lideres den el ejemplo en cuanto a
trato, trabajo, voluntad de servicio, enfoque a tareas y metas, pero sobre todo que todas
estas practicas sean llevadas a cabo constantemente y no de una manera eventual o
de momento, para ello la organizacién debera establecer no sélo programas de trabajo
enfocados a este objetivo, sino también evaluaciones constantes para velar por un buen

liderazgo y la mejora continua del mismo.

62



VI. CONCLUSIONES

Se concluye que tanto en una situacién bajo presibn como en una situaciéon
cotidiana el perfil de liderazgo predominante en el equipo gerencial es el
“Concienzudo-dominante” (CD), en el que se presenta un liderazgo autocratico,
enfocado a la tarea, a los resultados, con mucho control, y comunicacion muy

directa, es decir poco asertiva.

Partiendo de los resultados, se concluye que el equipo gerencial esta totalmente
enfocado a la tarea y se ve presente en el perfil predominante, ya que se
observé un nivel alto de dominancia, esto provocando un nivel alto de liderazgo

autocratico.

Se concluyé que el perfil predominante en una situacién cotidiana es el

Concienzudo-dominante (CD).

Se concluyé que el perfil predominante en una situacion motivante es el

Concienzudo-estable (CS).

Se concluyé que el perfil predominante en una situacion bajo presion es el

Concienzudo-dominante (CD).

Respecto a las diferencias entre perfiles en el grupo masculino frente al
femenino, se concluye que los resultados en cuanto a perfiles de liderazgo entre
ambos grupos son distintos aunque sea en la misma situacion; sin embargo, el

nivel de dominancia prevalece en ambos grupos.

También se concluye que de acuerdo a los perfiles dominantes, las
caracteristicas principales presentes en los lideres de la organizacion son: actuar
antes de pensar, poca tolerancia, falta de empatia, tendencia a fijarse primero en

lo negativo y no en lo positivo, poca escucha, desconfiados, poco inspiradores.

63



En el grupo femenino se presentd un perfil poco usual y dificil de encontrar, el
Dominante-influyente (Dl), este perfil es positivo, ya que pertenece a personas
competitivas, automotivadas, con independencia y entusiastas. De acuerdo a
este dato, se observa que dentro del equipo gerencial, aunque poco, si existen

personas con un liderazgo positivo que motivan e influencian a los demas.

De acuerdo al perfil de liderazgo deseado por la organizacion (Liderazgo de nivel
5, liderazgo del cambio), se observa partiendo de los resultados que el mismo
aun no se alcanza y que debe establecerse un programa en busca de conseguir

el nivel deseado.
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VIl. RECOMENDACIONES

A la organizacion se le recomienda:

e Estructurar el perfil de liderazgo deseado para puestos gerenciales, que abarque
todas las habilidades y competencias en sus diferentes niveles de dominio para
los lideres de la organizacion, con el fin de regirse al mismo y en base a esto
llevar a cabo la busqueda de su personal, y/o llevar al equipo actual a ese nivel.

e Establecer un programa de trabajo enfocado a la mejora y fortalecimiento de
habilidades gerenciales que abarque areas basicas, tales como “Comunicacion
Efectiva”, “Trabajo en Equipo”, y principalmente “Liderazgo”.

e Crear e implementar un programa de evaluacion y seguimiento de Liderazgo,
mediante el cual se pueda velar por su mejora continua de forma constante, esto
con el fin de promoverlo, fortalecerlo y demostrar la importancia que esta
habilidad gerencial tiene para cualquier puesto a nivel gerencia en la
organizacion.

e Que la Alta Direccion se comprometa con la divulgacion, seguimiento y
resultados tanto del Programa de Mejora, como de la evaluacion del Liderazgo
para darle la importancia y refuerzo que requiere, ya que estando bien
involucrada la Alta Direccidn se lograra mayor compromiso por parte del resto de
la organizacion y ademas de ello, esto servird para que estén bien informados
acerca del desempefio de sus colaboradores.

e Contratar, mantener y promover Unicamente al personal que cuente con un
Liderazgo acorde a las necesidades y requerimientos de la organizacion. Esto
altimo a nivel gerencial en un inicio, para luego ir bajandolo a los demas niveles.

e Que la guia de trabajo para el mejoramiento de habilidades gerenciales
entregada a la organizacion sea desarrollada y monitoreada por un profesional
gue tenga los conocimientos y habilidades necesarias para gerenciar el area de

Recursos Humanos, y este tipo de actividades.
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ANEXOS



Ficha técnica

Nombre:

Test Cleaver (DISC)

Autor:

J.P. Cleaver

Qué mide:

La calificacion obtenida en la descripcion de puesto y el
comportamiento refleja el nivel de empuje, influencia,
constancia y apego que requiere el puesto y el nivel
que presenta el candidato.
El Factor Humano es la descripcion que hace el jefe
inmediato del puesto en cuestion, es decir, los
requerimientos que la persona necesita para encajar a
la perfeccion en el puesto.

busca conocer los mecanismos o medios que ayudan a
una persona a desarrollar mejor su trabajo, asi como
sus reacciones en situaciones favorables o
desfavorables.

Factores:

Dominio o empuje (Drive): la capacidad de liderazgo,
de lograr resultados, de aceptar retos, de superar
problemas y de tener iniciativa.

Influencia (Influence): habilidad para relacionarse con la
gente y motivarla para que realice actividades
especificas.

Constancia (Stainess): capacidad para realizar trabajos
de manera continua y rutinaria, y que no requieran
cambios.

Apego (Compliance): habilidad para desarrollar trabajos
respetando normas y procedimientos establecidos.

Reactivos:

El test estd conformado por 24 grupos de palabras.
Cada grupo, cuenta con 4 palabras cada uno.

Forma de aplicacién:

Individual o colectiva

Tiempo de resolucion:

10 a 15 minutos, no se utiliza cronémetro

Forma de respuesta:

Eligen la palabra que con la que méas se identifican y
con la que menos se identifican. Esto se hace en cada
grupo de reactivos, de manera que se obtienen dos
respuestas por grupo de palabras.

Ventajas del Test Cleaver (DISC)

1. No requiere la consideracion de términos
psicol6gicos, sino exclusivamente administrativos.

2. Puede ser aplicada por cualquier ejecutivo
habilitado, sin que se emplee la formacion
psicométrica.

3. Permite evaluar al personal experto de perfil
especifico de los puestos.

4. Aporta datos claros del personal de ingreso y/o
reingreso.

5. Facilita la reubicacién o adaptacion del personal
en la Organizacion.

6. Mide de manera sencilla, dindmica y completa las
areas de la persona en relacion a su desempefio
laboral, liderazgo, habilidades de comunicacion y
trabajo en equipo.




GUIA PARA MEJORAMIENTO DE HABILIDADES GERENCIALES

El objetivo de la siguiente guia es proveer a la organizacion de una herramienta

que les permita reforzar las habilidades gerenciales de su actual equipo gerencial,

enfocandose principalmente en Liderazgo.

Los objetivos de esta guia ademas del citado anteriormente son:

Mejorar la comunicacién, tanto en forma vertical como horizontal.

Ensefiar buenas practicas de liderazgo a toda persona que tiene personal a
cargo, por lo que los jefes a todo nivel deben ser bien entrenados.
Incrementar la utilizacion de mecanismos y herramientas para el trabajo en
equipo y la mejora continua.

Desarrollar una cultura de liderazgo con enfoque corporativo.

Crear conciencia en los niveles gerenciales sobre su papel en la gestion de
su recurso humano, incluyendo un enfoque de desarrollo y de

administracion de planes de carrera.

Estrategia Metodoldgica:

La guia estd estructurada de manera que tenga una duracion de 8 meses por

grupo, es decir, 1 sesion mensual con una duracion de 4 horas presenciales. Cada

sesiéon deberd impartirse a grupos no mayores a 35 personas.

Cada sesidn estara integrada de acuerdo a su contenido en:

v
v
v
v

Exposicion magistral
Presentacion PPT
Peliculas y/o videos de acuerdo a cada tema

Exposicion grupal o individual (colaboradores)



Contenido Tematico:

[

6dulo 1:

v Cambio

\_

/Médulo 3:

v" Inteligencia
Emocional

\_

/Médulo 5:

v" Comunicacion

asertiva
/Médulo 7:
v" Toma de
decisiones

/M()dulo 2:

v Liderazgo

\_

/

/Médulo 4.

v" Relaciones
interpersonales

\_

\

("

6dulo 6:

v Delegacion
efectiva

\_

/M

odulo 8:

v" Solucién de
conflictos

o




Desarrollo tematico:

Resistencia al cambio

Moédulo 1 Adaptacion al cambio
Cambio Concepto de paradigmas
¢, Como aprovechar el cambio para mejorar?
Principios de Liderazgo
¢ Qué es un perfil de liderazgo?, diferentes tipos de perfiles
Liderazgo democrético y liderazgo autocratico: conceptos y
Médulo 2 caracteristicas.
Liderazgo Caracteristicas de un lider
Aplicacion de prueba para determinar estilo y/o perfil de
liderazgo
Conceptos basicos de Inteligencia emocional
Médulo 3 Habilidades practicas de la IE
Inteligencia Competencias emocionales
emocional Autoevaluacion
¢, Qué son las relaciones humanas?
Mdédulo 4 Relaciones humanas y el ambiente de trabajo
Normas de conducta que contribuyen a mejorar y mantener
Relaciones buenas relaciones interpersonales

interpersonales

Conceptos que encierran las relaciones interpersonales

El lider y las relaciones interpersonales

Moédulo 5
Comunicacién

asertiva

Diferentes tipos de comunicacion

Tipos de comunicadores

¢, Qué es la asertividad?

Reglas basicas para lograr una comunicacion asertiva

Auto diagnéstico de Comunicacion




¢, Qué es delegar?

Modulo 6 ¢ Para qué delegar?
Delegacion ¢, Qué delegar? / ¢ Qué no delegar?
efectiva Tipologia de la delegacion

Conceptos basicos de toma de decisiones

Modulo 7 Modelo de toma de decisiones
Tomade Principios para toma de decisiones eficaz
decisiones Aplicacion TTD

Formas de actuar ante un conflicto

Modulo 8 Leyes y reglas para controlar el comportamiento
Solucion de Herramientas para solucion participativa de problemas
conflictos Autoevaluacion de conductas en el trabajo

En cada uno de los mddulos se llevara a cabo la siguiente dindmica:

v

v

Exposicion de los temas antes mencionados por el Consultor seleccionado
por la organizacion.

Ejemplos para los diferentes temas dependiendo de la naturaleza de cada
uno de los mismos.

Autoevaluaciones tal y como se menciona en cada bloque. En este punto
es importante mencionar que los resultados de cada una se entregan en la
siguiente sesion mensual.

Proyeccion de peliculas y/o videos de acuerdo al tema de cada maddulo.
Este contenido posteriormente serd utilizado para analisis en las sesiones.
Talleres y actividades grupales de acuerdo a cada tema y mecénica de
cada sesion.

Exposicion de los grupos de participantes dependiendo de las tareas
asignadas.

Comprobaciones de lectura cuando exista literatura asignada.




Adicional a lo anterior, se sugiere integrar la lectura de por lo menos 3 6 4 libros a
lo largo del desarrollo de la guia del programa para fortalecer los conceptos y
temas que cada moédulo contiene. La bibliografia debera ser elegida en conjunto
por la organizacion y el Consultor, con el fin de buscar literatura que refuerce de

forma efectiva el objetivo y contenido de la tematica propuesta.

A continuacién se coloca una tabla con los titulos de libros sugeridos para que

sean incluidos dentro del desarrollo de la guia del programa:

Libro Autor

Liderazgo Nivel 5 Jim Collins

Good to Great Jim Collins

Lo mas importante Bob Burg-John David Mann

El Abracadabra del Trabajo en Equipo Mariano Codofier

Inteligencia Emocional 2.0 Travis Bradberry-Jean Greaves
Los 6 habitos de los gerentes altamente exitosos John Cioffi-Ken Willing

Winning Jack Welch




