“Nuevas tendencias de Liderazgo. Liderazgo Transformacional, mandos medios y su influencia en
la organizacién. Caso de estudio: Cadena Multi Ahorro”

PROLOGO

En la actualidad, es indudable que el Liderazgo cumple un rol fundamental
en lo referente a la consecucion de los objetivos fijados por las organizaciones. Es
por esto que consideramos pertinente la realizaciéon del presente trabajo de
investigacion monografica, el cual apunta a efectuar un analisis sobre dicho
concepto y a verificar mediante el trabajo de campo realizado, la presencia de un
determinado estilo de Liderazgo y su probable influencia en el logro de las metas

establecidas por la organizacion objeto de estudio.

El Liderazgo como concepcion tedrica ha ido modificandose en el tiempo,
generando asi la aparicion de diversas modalidades para su implementacion en la
practica. Es asi que a nivel mundial, una de las corrientes en pleno auge hoy en

dia, es la denominada Liderazgo Transformacional.

Dicha metodologia desarrollada por Bernard Bass y Bruce Avolio, sera el
estilo sobre el cual profundizaremos en nuestro trabajo. Realizaremos un analisis
sobre las ideas que dieron lugar al nacimiento del Liderazgo Transformacional,
definiremos el mismo, y finalmente intentaremos demostrar si su aplicacién

resultd determinante en una organizacion que ha logrado alcanzar sus objetivos.
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Asimismo, proponemos el presente tema a los efectos que sea considerado
como punto de partida para la realizacion de futuros estudios, configurando

nuestro trabajo de campo una investigacion exploratoria de base.
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1. CONCEPTUALIZACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1 PRESENTACION DEL OBJETIVO GENERAL, METODOLOGIA Y

METAS

Mediante el presente trabajo monografico, procuraremos realizar un
analisis sobre la importancia del tema Liderazgo en el logro de los objetivos
organizacionales. Es asi que surge la necesidad de realizar una investigacién
académica, para evaluar la aplicacion de metodologias actuales de liderazgo a
nivel mundial en una organizacidon local, abordando mas especificamente el
Liderazgo Transformacional como un posible factor determinante en el éxito de

las empresas.

La finalidad de todo emprendimiento es lograr las metas fijadas. En este
marco, los lideres procuraran alinear a los miembros de la organizacion hacia la
obtencion de los objetivos, motivandolos a superarse a nivel profesional y
personal. Particularmente, en nuestro caso de estudio las metas definidas
consistian en el crecimiento de la cantidad de sucursales en Montevideo y la
expansion de la empresa hacia el interior del pais, con el consecuente incremento

en los volimenes de ventas.

Para la realizacion de este estudio, oficiara como nuestra guia

metodologica “El Protocolo de Investigacion de Contandriopoulos”, manual y
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guia utilizada en la Catedra de Metodologia de la Investigacion de la Facultad de

Ciencias Econdmicas y de Administracion.

Motiva nuestro trabajo, el dilema sobre si podria existir una relacion
directa entre el desempeno de ciertos lideres que cumplen con los parametros que
definen el estilo de Liderazgo Transformacional y la obtencion de metas en las

empresas.

A continuacion analizaremos el estado del conocimiento, repasando
definiciones y diferentes teorias sobre liderazgo, arribando asi a la enunciacion de
nuevas tendencias referidas al tema y haciendo hincapi¢ en el tratamiento de la
Teoria Transformacional como el marco de un estilo de liderazgo carismatico y

orientado a las personas.

También nos referiremos, con el objetivo de verificar la existencia de
lideres transformacionales en las organizaciones, a los aspectos externos que
indudablemente influyen en el desempeno del lider como por ejemplo: valores,

dinamica social, globalizacion, competitividad y estructura empresarial.

Consecuentemente, exponemos la Teoria de Liderazgo Transformacional
desarrollada por Bernard Bass y Bruce Avolio como la teoria sobre la cual se

apoyara nuestra investigacion y a la herramienta desarrollada por los mencionados
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autores, el “Multifactor Leadership Questionnaire”', (MLQ en su version 5X
Corta en sus versiones lider y seguidor) como un instrumento de referencia para

medir el grado de aplicacion de dicho estilo.

Asimismo, plantearemos las siguientes preguntas que implicardn el
puntapié¢ inicial de nuestro trabajo, a saber: ;Existen dentro de la organizacion
objeto de estudio Lideres Transformacionales? Y de ser asi, ;Se lo puede
considerar a este estilo de liderazgo como un factor diferencial en la consecucioén

de sus metas?

Nos enfocaremos en investigar la existencia de lideres que logran mediante
su esfuerzo, dedicacion, capacidad, habilidad y carisma, ejercer su influencia en
toda la empresa; transformandose asi en unos “Lideres de 360°” y siendo

determinantes en la vida de la organizacion.

! Bass, B. y Avolio, B.: “Multifactor Leadership Questionnaire”, 2000.
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Fuente: “Lider de 360°”, Maxwell, J.

Estos lideres por influencia y no por posicion obtienen el respeto de sus

jefes, la identificacidon y un compromiso total de parte de quienes estan por debajo

en la linea jerarquica y la admiracion de sus colegas.

En la etapa de eleccion de estrategia de investigacion y planificacion

operativa de la misma, definiremos la técnica de evaluacion, la poblacion de

estudio y las variables a analizar.
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Para la recoleccion de los datos utilizaremos las herramientas de la encuesta
y la entrevista. Como medio de andlisis de la informacion obtenida utilizaremos

tablas, graficos e indicadores explicativos de las variables referidas anteriormente.

Finalmente, con la exposicion de conclusiones y comentarios a los que
arribamos luego de la investigacion realizada, terminaremos nuestro trabajo
esperando haber podido contribuir, aunque sea minimamente, en la generacion de

conocimiento sobre este tema.

1.2 ESTADO DEL CONOCIMIENTO GENERAL

1.2.1 Comprendiendo el liderazgo

Existen una gran cantidad de estudios orientados a encontrar el
fundamento para determinados comportamientos de las personas dentro de
contextos organizacionales. Una amplia variedad de enfoques tedricos intentaron
explicar y definir el liderazgo, algunos centrados en las caracteristicas del lider,
otros haciendo hincapié en los seguidores; algunos otros se han centrado en las
relaciones entre ambos o considerando las caracteristicas de la situacién que se

encuentran viviendo como determinante de los estilos de liderazgo.

Si bien existe una amplia variedad de conceptos asociados a la palabra

liderazgo, nos interesa comenzar haciendo mencion a uno de los referentes en la
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materia como John Kotter, de la Escuela de Negocios de la Universidad de
Harvard, el cual lo define diferenciandolo del concepto de gerenciamiento
diciendo que el liderazgo trata acerca de “el manejo del cambio”, con una vision a
futuro, mientras que la gerencia consiste en “el manejo de la complejidad” a

través de la imposicion del orden y rigidez en las estructuras organizativas.”

Por el afio 1961, W.C.H. Prentice sostenia que el liderazgo se trataba de
“el logro de una meta mediante la direccion de colaboradores humanos”; y
marcaba la importancia del lider en Ila motivacion del personal y el
reconocimiento de su labor, logrando que los mismos alcanzaran los objetivos
organizacionales sin descuidar los individuales. De esta manera, el acercamiento
humano hacia las personas permitiria prever futuros comportamientos y lograr que
cada uno de ellos desee cumplir con sus tareas con entusiasmo, alta moral y
profesionalismo, obteniendo “mejores resultados creando un interés intrinseco y

verdadero en el trabajo que le toca hacer”.?

Al decir de W.C.H. Prentice: “una organizacion ideal deberia tener

empleados en todos los niveles que reporten a alguien cuya area de autoridad sea

2 Robbins, S.: “Comportamiento Organizacional 10ma edicidon”. Prentice Hall, 2004.

3 Prentice, W. C. H.: “Comprendiendo el liderazgo”. Clasicos HBR. Lo que hacen los grandes
lideres. Tomo Il, Catedra: Comportamiento Organizacional.
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lo suficientemente pequefia como para permitirle conocer en su dimensioén

humana a quienes dependen de é1”.

Es muy comun hablar de lideres como personas que son seguidas por las
masas, entusiastas, motivadores y carismaticos. Sin embargo, suele confundirse el
liderazgo como el ejercicio del poder que otorga una posicion jerarquica a una
persona, cuando en realidad se trata del ejercicio de la influencia sobre las
personas. Para comenzar a comprender el concepto no nos concentraremos en un
solo autor; por el contrario, se nos hace dificil hacerlo debido a que no hay

acuerdo entre los estudiosos del fendmeno en cuanto a una definicién en comun.

No obstante, surge la necesidad de presentar a continuacién los distintos
puntos de vista de algunos autores por mas de tres décadas al respecto:
% “El liderazgo es vision. No hay nada més que decir”.*
¢ “El liderazgo gerencial es el proceso de dirigir las actividades laborales en
los miembros de un grupo y de influir en ellas”.’
¢ “El liderazgo es la influencia, el arte o proceso de influir en las personas
para que se esfuercen con buena disposicion y entusiasmo, hacia la

consecucion de metas grupales™.®

4 Drucker, P.: “La gerencia en tiempos dificiles”. Ateneo, 1982.
> Stoner, J., Stodgill, R. y Freeman, R.: “Administracion”. Prentice Hall, 1996.

6 Koontz, H. y Weihrich, H.: “Una perspectiva global”. Mc Graw Hill, 1998.
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s “Lider suele ser sinobnimo de alto directivo. La vision y la realidad

delimitan el territorio en que se mueven los lideres”.”

¢ “El liderazgo es un intento de influencia interpersonal, dirigido a través del

L, : 8
proceso de comunicacion, al logro de una o varias metas”.

¢ “El arte de influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo en la
consecucion de objetivos en pro del bien comun. El tener influencia sobre
los otros, el verdadero liderazgo, estd al alcance de cualquiera, pero
requiere un tremendo esfuerzo personal. Siempre que dos 0 mas personas

’ Los . . 9
se reunen con un propoésito, hay una oportunidad de liderazgo™”.

A grandes rasgos podemos decir que el liderazgo se trata de “la capacidad
de influir en un grupo para que consiga sus metas”; en esto coincide la mayoria de
los estudiosos e investigadores, dentro de los cudles sobresale Robert House de la

Universidad de Pensilvania, Estados Unidos. 10,

A priori, encontramos dos aspectos claves en esta primera aproximacion:

la capacidad de influir y el logro de las metas por parte de un grupo. La influencia

7 Senge, P.: “La quinta disciplina”. Granica, 1994.

® Gibson, Ivancevich y Donnely: “Las organizaciones: Comportamiento, Estructura, Procesos”. Mc
Graw Hill, 2001.

’ Hunter, J.: “La Paradoja: Un relato sobre la verdadera esencia del liderazgo”. Empresa Activa,
1999.

10 Robbins, S.: “Comportamiento Organizacional 10ma edicién”. Prentice Hall, 2004.
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puede darse formalmente, como resulta la concedida por una jerarquia en una
organizacion, 6 informalmente como sucede en el caso de aquellos que surgen
dentro de un grupo sin estar ejerciendo un cargo o posicidon organizativa, sino por

haber sido elegidos por las masas.

Liderazgo no implica que todos los lideres sean jefes; y a la inversa, que
todos los jefes sean lideres, para ser lider se debe poner en practica el liderazgo y
eso es algo que en la mayoria de las empresas generalmente no se verifica.
Consecuentemente, aquellos que fueron colocados en una posicion de poder por
su trayectoria, capacidades técnicas y conocimientos del negocio, no llegan a
desarrollarlo integramente, afectando esto el resultado de su influencia en el logro

de las metas de la organizacion.

Comprender el liderazgo no es una tarea facil y se ha convertido en un
aspecto cada vez mas determinante a la hora de competir tanto a nivel local como
internacional en términos corporativos, transformandose asi en una ventaja
competitiva que deberan considerar y desarrollar las empresas si desean liderar los

mercados mundiales.

A pesar de la importancia de los multiples enfoques teoricos y maneras de

definir el liderazgo, resulta conveniente entender el mismo en un contexto de
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trabajo en equipo, ya que un lider logra resultados mas eficaces cuando encabeza

un grupo que cree en la filosofia que se lleva adelante.

1.2.2 Lideres versus Gerentes

Usualmente suelen confundirse ambos conceptos, cuando en realidad

representan dos ideas completamente diferentes.

Al decir de Abraham Zaleznik, “los lideres de una empresa tienen mucho
mas en comun con los artistas que con los gerentes”.!' Con esto estd queriendo

marcar las grandes diferencias que se pueden apreciar de ambos conceptos.

Como ya se hizo referencia con anterioridad, el liderazgo trata acerca del
uso de la influencia en las acciones y forma de pensar de las personas, con un fin
especifico. Dicho poder trae consigo una gran cantidad de riesgos como por
ejemplo creerse superior, pensar que los resultados se van a obtener de forma

inmediata y no prever las consecuencias negativas a corto plazo.

Consecuentemente, los estudios acerca del liderazgo deberan desarrollar
mecanismos que permitan identificar estos riesgos y proponer medidas que los

ataquen.

11Zaleznik, A.: “Gerentes y lideres: éson diferentes?”. Cldsicos HBR. Lo que hacen los grandes
lideres. Tomo Il, Catedra: Comportamiento Organizacional.
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Mas alld de la diferencia entre liderazgo y gerencia sefialada por John

Kotter, que aludia al manejo del cambio y de la complejidad, podemos encontrar

mas diferencias, las cuales se exponen de manera comparativa en el siguiente

cuadro:
ILUSTRACION N° 2
Aspectos Gerente Lider
Solucionar problemas. Detectarlos y buscar | No solucionan problemas. Ayudan a
la forma de resolverlos organizando los demés a que se solucionen sus
1) Objetivo personas trabajando a distintos niveles problemas proporcionando medios,

jerarguicos, contribuyendo con la
organizacion.

dando consejos, motivando y
controlandolos.

2) Persanalidad

Perseverante, determinado, inteligente,
con capacidad analitica, tolerante y con
buena voluntad.

Brillante, solidario, con auto-contral,
flexible, poco practico.

3) Actitudes ante las metas

Impersonal e incluso llegan a ser pasivas.
surgen de necesidades, son reactivos
porgue responden a ideas.

Personal, buscando el rumbo gue
debe tomar el negocio. Surgen de
deseos més que de necesidades, son
activos. Impulsan ideas y cambian la
manera de pensar de la gente.

4} Concepciones del trabajo

Un proceso en el que convergen las
personas con sus ideas y el establecimiento
de estrategias y toma decisiones. Negocian,
concilian ambas partes y regatean, motivan
con premios, aplican castigos y otras formas

de coercion.

Desarrolan nuevos enfoques a largo
plazoy siempre estan abiertos a
nuevas ideas y opciones. Traducen
sus ideas en imagenes que sean
captadas por las personas para
motivarlos a cumplir objetivos.

5} Relaciones con los demas

Prefieren trabajar con otras personas y al
mismo tiempo evitan el compromiso
emocional en las relaciones de trabajo.
Buscan mediar y conciliar entre las partes
buscando soluciones beneficiosas. Son
basicamente relaciones equilibradas
emocionalmente y laboralmente.

Son més intuitivos y empaticos con las
personas, se preccupan de las ideas y
el significado de las acciones y
decisiones que toman las personas.
Prefieren trabajar en un contexto que
les permita crear ideas e innovar.

6) Distintos sentidos del yo

Responsables, conservadores y reguladaores
de un orden impuesto por ellos mismos del
cual obtienen beneficios y del que se
sienten identificados.

No se sienten identificadas con un
solo entorno, suelen vincularse a
organizaciones desde fuera de ellas
sin adquirir un sentido de

pertenencia.

Fuente: Articulo electronico “Gerentes y lideres: ;son diferentes?”, Zaleznik, A. www.hbrla.com.
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del concepto de liderazgo
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Fuente: Elaboracion propia
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Podemos distinguir en esta breve resefia historica, tres grandes grupos de

teorias que han predominado en los tltimos setenta afios del Siglo XX y ellas son:
1) Teorias de los Rasgos (desde los afos 30 hasta inicios de la década del 50).
2) Teorias del Comportamiento (vigente hasta la década del 70).

3) Teorias de Contingencia (corriente que predomina hasta fines de la década del

90).

1) Teorias de los Rasgos: esta forma de ver el liderazgo, hace hincapié¢ en los

atributos de las personas tales como los fisicos, intelectuales y sociales como la
fuente de donde surgia la explicacion para diferenciar a los lideres de quienes no
lo son. Si bien estudios efectuados para encontrar y aislar las caracteristicas
distintivas de los lideres resultaron infructuosos, se puede concluir luego de afios

de andlisis, que existen rasgos que aumentan la probabilidad de éxito del lider.

Asimismo, se pueden identificar 6 rasgos que se relacionan directamente
con el liderazgo y ellos son: ambicion y energia, deseos de dirigir, honestidad e

integridad, confianza en si mismo, inteligencia y conocimiento del trabajo.
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ILUSTRACION N° 4

RASGOS/CARACTERISTICAS:

RASGOS DE
PERSONALIDAD,
MOTIVACION Y

AFECTIVIDAD DEL
LIERAZGO.

Mo hay rasgos permanentes que caracterizan a los lideres, ni indicacionde
qué tanto de un rasgo debe poseer una persona, para ser un lider efectivo.

La prevision de éxito de un lider en diferentes situaciones, involucra algo mas
complejo que unas caracteristicas personales o comportamientos preferidos.

Fuente: Elaboracion propia

2) Teorias del Comportamiento: como consecuencia de las limitaciones

referidas anteriormente, es que a fines de la década del 40 evoluciona el
pensamiento hacia las Teorias Conductuales. Las mismas se concentran en el
analisis del comportamiento mas que en los atributos personales, para asi lograr
diferenciar un lider de quien no lo es. Se distinguian de la tendencia anterior, en

que para las Teorias de los Rasgos los lideres serian innatos, mientras que para las
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conductuales el liderazgo es una materia que se podia aprender inculcando ciertos

patrones de conducta.

A fines de la década del 40, la Universidad de Ohio llevo adelante
investigaciones sobre el tema, las cuales constituyeron avances importantes y
derivaron en la definicion de 2 categorias que resumen la conducta de los lideres

descripta por los subordinados.

Estas categorias se denominan: Iniciacion de Estructura y Consideracion.

a) Iniciacion de Estructura: implica el grado de participacion del lider en lo que

tiene que ver con la definicion de sus tareas y las de los empleados, asi como
el control en el nivel de desempefio, con el objetivo de alcanzar las metas

propuestas.

b) Consideracion: describe a grandes rasgos, el grado de compromiso que el

lider demuestra con los intereses de los subordinados, sus preocupaciones y

sus deseos.

Los referidos estudios lograron concluir que en caso de altas calificaciones
en las dos categorias, generalmente se obtenian mejores resultados, pero existian
excepciones que determinaron la necesidad de agregar a la ecuacion los Factores

Situacionales que analizaremos mas adelante.
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Concomitantemente con las investigaciones llevadas adelante por la
Universidad de Ohio, se desarrollaron estudios por parte del Centro de Encuestas
de la Universidad de Michigan, en los que también se definieron 2 dimensiones de
conductas de liderazgo. Estas son: la “Conducta orientada a los empleados” y la
“Conducta orientada a la produccidon”; concluyéndose de dicho trabajo, que
aquellos lideres mas orientados a los empleados lograban mejores resultados por
conseguir mayor productividad, compromiso y satisfaccion de parte de los

subordinados.

Impulsados en estos estudios es que Blake y Mouton idearon el llamado
“Grid Administrativo”, el cual resume las conclusiones obtenidas mediante un
grafico de 2 ejes y 9 posiciones en cada uno, conformando asi una rejilla con 81

posiciones posibles, de acuerdo al estilo de liderazgo desarrollado.
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ILUSTRACION N° 5

Rejilla Gerencial de Blake y Mouton

ALTO
1
N 2
T
E GERENCIA 1,9 GERENCIA 9,9
R 8 Complsta atencién al personal Los objetivos de la orgapizac:ion se
deoccando satisfacerlo on todas it de om0 Sl RIE
E e con el personal atraves de una
- SR S accién de equipo ylas relaciones
s 7 lograr un amblen_te de cordialidad & o
= v amistad. por la confianza y ¢l respeto.
P
o 6
R GERENCIAS,5
Satrata da lograr los
- objetivos de la orgamzacion
{ 5 mediante un equilbno entre
A el trabajo v el mantenimiento
de un armbiente satisfaclono.
A 4
E
1
3 e I L] GERENCIA 9,1
L Casi no se dedica ningun e hadac It d
1 esfuerzopor lograr los objetivos s cltin e o.ﬂra o
= 5 de eficiencia y produccion,
A de la vrganizacion y nu se Lala Conoa ANt Thia ot et
2 con interés los problemas : P p
C SRasEn a las necesidades del personal.
|
o]
1
M
BAJO 1 2 3 4 6 f 8
BAJO INTERES POR LA PRODUCCION

ALTO

Fuente: Adminstracion2transporte.blogspot.com

Continuando con esta linea de tiempo, ya en la década del 70 se observan

indicios de un nuevo cambio de rumbo en el pensamiento sobre liderazgo y es asi

que en la década de los 80 se llevaron a cabo investigaciones; principalmente en

Suecia y Finlandia, a los efectos de analizar la posible influencia de otra variable

que afecta la conducta del lider: el entorno.
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La vida es sin dudas mas dinamica hoy a lo que era en el pasado y es por
€so que aparece una nueva dimension no tomada en cuenta por los Estudios de

Ohio y Michigan, que es la “Conducta orientada al desarrollo™.

Esta orientacion es otra dimension del comportamiento de un lider, el cual
influenciado por la continuidad del cambio, busca nuevas ideas a los efectos de

adaptar la organizacion para asi alcanzar los objetivos trazados.

Estos estudios escandinavos, resultan ser el puntapi¢ inicial para la
consideracion del entorno, de la situacidn, como una caracteristica relevante en la

conducta de los lideres y para su identificacién como tal.

3) Teorias de Contingencia: ya en la década de los 90, la tendencia habia

cambiado con respecto al “estilo de liderazgo adecuado”; en efecto, entraban a
considerarse ahora las variables situacionales. Es por ello que se intent6 aislar
dichas variables, destacandose en esa tarea la elaboracion de 5 modelos que, si
bien habian sido enunciados tiempo atras, adquiririan en esta época mayor relieve,

influenciando el pensamiento hasta el presente. Los referidos modelos son:

a) Modelo _de Contingencia de Fiedler: este modelo distingue 2 variables

fundamentales, cuya interrelacion determina la eficacia del grupo. Estas variables

a considerar son el estilo del lider y la situacion.

Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracion — Universidad de la Republica

20



“Nuevas tendencias de Liderazgo. Liderazgo Transformacional, mandos medios y su influencia en
la organizacién. Caso de estudio: Cadena Multi Ahorro”

En cuanto a la primera, la misma se puede obtener utilizando la
herramienta preparada por Fiedler y llamada “Cuestionario del compafiero menos
preferido (CMP)”, con el cual se mide si una persona estd mas orientada a las
relaciones o a las tareas. El otro concepto es la situacion y para definirlo, Fiedler

identificé 3 dimensiones de contingencia que son:

- relaciones entre el lider y los miembros (confianza y respeto que tienen los

subordinados por el lider)
- estructura de la tarea (cuén estructuradas estan las tareas)

- posicion de poder (influencia derivada de la posicion que se ostenta en la

organizacion)

Es de esta correspondencia entre el estilo del lider y las situaciones

contingentes, que se obtienen los resultados resumidos en los siguientes cuadros:
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ILUSTRACION N° 6

Los grupos con
lideres orientados
hacia las Relaciones

{Alto Grado de LPC) [ ——
tienen un desempanio

Mejor y S —
Los grupos con \
lideres orientados
a la Tarea

{Grado Bajo de LPC) —_—] \—-
tiemen un desempefio

Mejor

Relaciones
Lider - Miembro

e
7

dafici dafaci

Estructura de la Tarea Alta Baja Alta Baja

Poder de la Posicién |Fuerte | Débil | Fuerte | Débil

Fuerte | Débil | Fuerte | Débil

Fuente: www.elergonomista.com

ILUSTRACION N° 7

* VARIABLES DEL MODELO DE FIEDLER

A principios de 1951, Fred Fiedler desarrolld el primer Modelo de Contingencia para el Liderazgo, a partir de la relacidn entre el rendimiento
organizacional y las conductas del Lider.

Para medir esas variables Fiedler desarrolla la escala "El compafiero de trabajo menos deseado” (CMP), escala que mide el grado de indulgencia

con que el lider evalda incluso al colaborador menos deseado. A la persona que contesta el cuestionario se le pide que piense en el individuo con

quien considere poder trabajar peor. Dicha persona debe ser aquella con quien el participante haya tenido las mayores dificultades para llevar a

cabo un trabajo. Fiedler y sus asociados propusieron entonces la hipotesis de que el tipo "correcto” de conducta del lider dependia de si la

situacion del grupo era favorable o desfavorable para él. Las tres dimensiones de situacion son las sigpuientes:

Relaciones Lider-
Miembro.
Variables:
1y Calidad
2) Confianza
3) Confiabilidad
4) Respeto
5) Amistad
Estrun'um de la Tarea. ;/ ; /‘- o
Variables:

Poder del Puesto o
1)Programacion Posicion

-

2) Asignacion y Variables:
e'f o 1) Grado de influencia a
3) Claridad de metas traves del puesto

4) Funciones y 2) Posicion jerarguica
responsabilidades

Fuente: Elaboracion propia.
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c) Teoria Situacional de Hersey v Blanchard: esta teoria de liderazgo se

enfoca en los seguidores, ya que el liderazgo eficaz depende de la
madurez de los seguidores. Son éstos quienes rechazan o aceptan al lider
y su madurez radica en la capacidad y disposicion para llevar a cabo una
determinada tarea. Cuanto mas capaces y dispuestos estén los
seguidores a llevar a cabo una tarea, menos deberan abarcar los lideres,
ya que los subordinados poseen un alto grado de discernimiento. En el
caso opuesto, el trabajo del lider serda muy arduo tanto en el aspecto

relacional como en el orientado a las tareas.

ILUSTRACION N° 8

articipativ Pe S
= Poco acento Fuerte acento /‘D
en la tarea

la tarea

)

Pt s MODELO DE
en la relacion LIDERAZGO
Tar SITuUACIOMAL
A&

DE HERSEY
‘/ P.;xl: acento Poco It?ufﬂg\ Y BLAMCHARD
- 1a relacidn

relacion

Fuerte
Acento an
lx relacton

APOYO

el acion

Fuerte acento

Foco acento en en la tacen
la tazea Instructor
Delegador

CONDUTTA DY

CONDUCTA DIRECTIVA

l | | | Grado de
-+ [ | | l madurez del
A4 A3 A2 Al subordinado

Fuente: Amoros, E.: “Comportamiento Organizacional. En busca del desarrollo de ventajas

competitivas”.
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ILUSTRACION N° 9

MODELD DE FRED FIEDLER:
MADUREZ DE LOS SEGUIDORES Relaciones Lider-Seguidor

Estructura de la tarea

COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS DEL LiDER:
NIVEL DE PREPARACION DE LOS asLsn

VENDER
PARTICIRAR
DELEGAR

SEGUIDORES

Fuente: Elaboracion propia.

¢) Teoria del Intercambio de Lider v Miembros: esta teoria cambia la

perspectiva en lo que refiere al posible tratamiento igualitario de parte del lider
para con sus subordinados. Es asi que se asume que el lider brinda un trato
especial y preferente a un grupo de seguidores, los cuales gozan de ciertos

privilegios que otros empleados no.

Esta “seleccion” que tienden a realizar los lideres se da porque ese grupo
de personas tiene actitudes similares a las suyas o porque simplemente tienen

mayor capacidad y son mas competentes que el resto.

d) Los modelos de trayectoria de Robert House: esta teoria toma elementos

basicos de la investigacion de la Universidad de Ohio y se fundamenta en que el
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trabajo del lider es facilitarle a los seguidores cumplir con sus objetivos

asegurandose que dichas metas sean compatibles con las de la organizacion.

House asume que los lideres pueden desarrollar cualquier conducta

dependiendo de la situacion, mientras que Fiedler creia en un estilo de liderazgo

fijo. Existen 2 variables situacionales que influyen en la relacion entre el

comportamiento del lider y los resultados, estas son: las que no dependen del

empleado, es decir los factores ambientales y las caracteristicas personales de los

subordinados, tal como se observa en el siguiente cuadro:

ILUSTRACION N° 10

Factores ambientales
-Estructura de tarea
-sistema formal de
autonidad

-Grupo de trabajo

Comportamiento del lider
-Diractivo

-Participativo -De soporte

-Orientado al logro

Resultados

Factores de contingencia
de los subordinados
-Locus de control
-Experiencia

-Habilidad percibida

-Desempefo
-Satisfaccion

Fuente: Robbins, S.: “Comportamiento Organizacional”.
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e) Modelo de participacion del lider: este modelo relaciona el comportamiento

del lider y la participacion en la toma de decisiones de acuerdo a las diferentes
situaciones. Define variables contingentes, distintos tipos de problemas y
diferentes estilos de liderazgo. Es un modelo complejo desde el punto de vista

practico.

Todos estos modelos buscan reflejar el peso de las variables de
contingencia, de las variables situacionales en los estilos de liderazgo a
desarrollar, demostrando asi la influencia de los cambios y la dinamica de los

tiempos que vivimos en el pensamiento administrativo.

1.2.4 Elliderazgo en el contexto actual

1.2.4.1 El nuevo lider de la sociedad del conocimiento y del aprendizaje.

En los comienzos del siglo XX Taylor aplica el conocimiento al trabajo y
a las tareas para asi lograr mayor productividad, en lo que Drucker denomina “el
conocimiento aplicado al trabajo humano”. Ya en el afio 1993 Peter Drucker
afirma que estaba surgiendo un cambio en la relacion entre el conocimiento y la
creacion de riqueza, lo cual implicaria el surgimiento de una sociedad dependiente

del desarrollo y aplicacion de nuevos conocimientos. '

12 Drucker,P.: “La sociedad Post- Capitalista”. Oxford, 1993.
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Hoy en dia distinguimos la vigencia de una Sociedad del Conocimiento
para la cual, el factor clave, la ventaja competitiva, esta constituida por el

aprendizaje y el conocimiento.

Esta nueva “Sociedad del Conocimiento” se caracteriza por resaltar la
importancia estratégica del activo conocimiento, la globalizacién, la mayor
complejidad de los problemas empresariales, el vértigo del cambio, la evolucion
de las comunicaciones y la apariciéon y desarrollo de empresas y trabajadores

“intelectuales”.

El entorno organizacional estd cambiando fundamentalmente debido a la
globalizaciéon y competitividad. Dichos cambios generan la necesidad de
adecuacion y anticipacion de parte de las empresas y para ello es que resulta
imperativo un cambio en los sistemas de recompensas, en los procesos de toma de

decisiones y en las estructuras empresariales.

Cada vez resulta mas evidente la necesidad de estimular el aprendizaje y
gestionar el conocimiento (fundamentalmente luego de la explosion que el tema
ha tenido en la década de los noventa) creando contextos propicios para cuestionar
las ventajas competitivas tradicionales y generando plataformas para aprender y

aprender rapido.
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Por todo lo antedicho, es que se puede afirmar que hoy en dia no existe un
unico estilo de liderazgo “adecuado”, pero mucho menos se puede afirmar que el
estilo tradicional del lider clasico que tomaba decisiones individualmente y vivia

en un mundo no integrado, es el apropiado.

Es asi que surge la necesidad de un nuevo estilo de lider acompasado a
esta Sociedad del Conocimiento y el mismo debe contar con ciertas caracteristicas

que le permitan afrontar la realidad actual.

1.2.4.2 Liderazgo con alma.

Todas las actividades humanas se desarrollan dentro de determinado
marco y el trabajo no escapa a esta afirmaciéon. La empresa como organizacion
social, es uno de los entornos que influye en las personas y es asi que se espera
determinado comportamiento o conducta de parte de los miembros de la

organizacion alineado con lo deseable o aceptado en la empresa.

Los comportamientos obtenidos en la organizacion se basan en la
direccion que se decididé tomar y esta direccion a su vez esta determinada por
como queremos hacer las cosas. El sistema de creencias y valores de la compaiia

resulta fundamental para distinguir lo que hacemos y por qué lo hacemos.
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Lamentablemente, muchas veces ocurre que los valores declarados como
piedra fundamental de la empresa no coinciden con los desarrollados por los
miembros de la misma, esto ocurre primordialmente por la no explicitacion de los
valores y la falta de convencimiento de parte de las personas en cuanto a que
dichos principios son los que deben regir su accionar. Aqui es donde entra a tallar
el liderazgo como la herramienta que permite definir la direccién a seguir y
anticipar el futuro. Genera una vision que engloba el entorno, el mercado, la
organizacion y las personas que la componen, alineando visiones y
comportamientos logrando un sentimiento de pertenencia a un grupo, entusiasmo

por ello y ganas de alcanzar las metas comunes.

Saber hacia donde ir es una necesidad para el ser humano pero también lo
es para la empresa. Las personas son persuadidas por la razén, pero movidas por
la emocion. Por esto es que un lider hébil debera hacer sentir importantes,
incluidos y valorados a todos los miembros de la organizacion fomentando asi un

sentimiento de camaraderia en pos del proyecto de la compaifiia.

En un estudio realizado por Kaplan y Norton,”’ se concluye que la
comprension de la estrategia orientada a la accion (segln la opinion del 90% de

las empresas) influia en su éxito. De la misma forma, menos del 60% creia

B Kaplan y Norton: “Cuadro de Mando Integral. Estudio realizado en 200 grandes empresas”.
Revista Harvard Business Review, 1992.
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comprender dicha estrategia y de éstos s6lo el 30% creia haberla implantado
eficientemente. Dicho estudio sefialaba también que solo el 5% de los empleados

comprendia la estrategia de la organizacion.

El lider debe mostrarse seguro e inspirar confianza para lograr que se
asuman riesgos controlados para innovar y alcanzar nuevas metas. Lo importante
es promover el respeto y la conciliacion de la vida profesional y privada
involucrando a los empleados con las actividades de la empresa y desarrollar la
pasion en ellos. Asimismo, es fundamental motivar a las personas haciéndoles
sentir que estan consiguiendo resultados y logrando objetivos a corto plazo, que
conllevaran a la consecucion de los objetivos de fondo. Para ello es importante

comprometerse con el concepto de aprendizaje continuo y mejora continua.

1.2.4.3 Estilos de liderazgo y culturas diferentes.

De la abundante bibliografia existente que trata el tema de liderazgo, surge
una conclusion general: los lideres eficaces no usan un tnico estilo de liderazgo,
en realidad ajustan su estilo de acuerdo con la situacion. La cultura nacional es
una variable situacional muy importante a la hora de determinar el estilo de
liderazgo que serd mas eficaz. Un lider no puede simplemente elegir el estilo de
liderazgo que mas le agrade, por el contrario, la elecciéon de un estilo eficaz

dependera del condicionamiento cultural de los subordinados.
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1.2.44 Liderando wuna organizacion global: Desarrollo de nuevas

competencias de liderazgo

Los cambios organizacionales (estructuras mdas horizontales),
demograficos (incorporacion de jovenes con nuevos y diferentes valores) y la
globalizacion de los mercados que produce un aumento de la competitividad, han

generado una revolucion en el concepto del lider.

En efecto, hoy en dia ya no se requieren tanto las habilidades de planificar,
evaluar, controlar y dirigir; sino que son necesarias otras competencias y otros

valores que resultan criticos para el éxito del lider en un entorno global.

Dichas competencias conforman el denominado Modelo de las 8 C que se

detalla a continuacion:

Competencias intra-personales

(C1) Cognicion flexible: al contar con personal con una mayor variedad de

valores, experiencias y distintos niveles de educacion, el lider debe saber
responder ante las diferentes situaciones que se le pueden plantear. Debe tener la
capacidad de analizar una amplia gama de puntos de vista y ver a la organizacién
desde diferentes posiciones para entenderla en su globalidad. Debe ser flexible y

tener gran capacidad para adaptarse.
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(C2) Consistencia emocional: los lideres deben tener un equilibrio emocional que

les permita no abatirse ante los fracasos y reaccionar moderadamente frente a los
éxitos; sera un modelo a imitar por sus subordinados y generara respeto de parte
de sus iguales y superiores. Dado que en la actualidad pareceria ser que lo tinico
constante es el cambio, la consistencia emocional pasa a ser un aspecto importante

en la personalidad del lider.

(C3) Compromiso ético: el compromiso ético que tengan los lideres de la

organizacion es fundamental para crear y mantener una reputacion empresarial

alta. Los valores de integridad y honestidad resultan imprescindibles.

Competencias inter-personales

(C4) Carisma: un lider carismatico debe contar con una gran confianza en si
mismo, siendo ademds un gran comunicador. Debe verificar tres conductas

basicas:

I. hablar criticamente del estatus quo,
II. comunicar los objetivos de la empresa de forma idealista, moralista y con
caracter filosofico,
III. prestar atencion a las necesidades emocionales de sus subordinados y no

solamente a las necesidades economicas.
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(C5) Coaching: implica desarrollar las capacidades de los demas logrando asi una
retroalimentacion y aprendizaje mutuo. Se busca generar el crecimiento personal y
profesional de los empleados y para ello es importante comprender lo que sienten

y viven y asi poder entender su punto de vista de la organizacion.

(C6) Colaboracion y trabajo en equipo: implica focalizarse en el objetivo comln y

lograrlo mediante la cooperacion de todos los miembros de la organizacion. Dicho
intercambio de conocimientos y elementos culturales potencian a la empresa y le

permiten aprovechar al méaximo la riqueza de sus recursos.

Competencias organizacionales

(C7) Vision comun: tarea dificil y fundamental es la de saber construir la visién
de la organizacion y transmitirla a los subordinados, pero no solo alcanza con
lograr lo antedicho, sino que posteriormente se requiere que los empleados sientan

esa vision como propia, se solidaricen con ella y los entusiasme la meta comun.

(C8) Orientacion al cliente: la orientacion al cliente resulta primordial en un

ambiente de alta competencia, por lo que es necesario conquistar y fidelizar al
mismo. Esto implica estar siempre atentos a los cambios y sefiales que provienen
del mercado y tener gran capacidad de reaccion por parte de los integrantes de la

organizacion. Resultan también factores diferenciales en los tiempos que corren,
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una estructura flexible que permita la adaptacion, innovacion y una actitud

proactiva.

Actividades para el desarrollo de competencias de liderazgo

ILUSTRACION N° 11

Competencias de liderazgo Valores/creencias Actividades de desarrollo
INTRA-PERSONALES
1-Cognicidn flexible - Flexibilidad y adaptacion - Simulaciones: ponerse en el
lugar del otro
2-Consistencia emocional - Tolerancia a la ambigledad v a |- Dinamicas de autecontrol
la frustracidgn
3-Compromiso etice - Honestidad y responsahilidad |- Dilemas eticos
social
INTER-PERSONALES
4-Carisma y comunicacidn - Atencidn a las emociones - Juegos de rol e identificacidn
empatica de emociones
5-Coaching - Aprendizaje continuag y - Dar y recibir feedback
mentaring
6-Colaboracidn y trabajo en - Confianza en los demas - Qutdoor training
equipo
ORGANIZACIONALES
7-Vision comun - Globalidad y orientacian de - Ejercicios de mapas mentales
futuro
g-Orientacion al cliente - Responsabilidad social, sentido|- Casos, ejercicios y simulacidn

del deber, colaboracidn

Fuente: “Revista Alta Direccidon”, N° 239 Ano XL, 2005.

1.2.5 Globalizacion, competitividad v estructura empresarial

El avance notorio de las comunicaciones, los medios de transporte y la
tecnologia de la informacion ha transformado el mundo en un lugar “mas

pequeiio” y al sueno de acceder a mercados lejanos, en una realidad palpable.
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Las economias de los paises se integran, las empresas desarrollan alianzas
estratégicas y los individuos requieren cada vez mas una mayor capacitacion

tecnologica y administrativa.

Todo esto determina una impostergable necesidad de adaptacion a la

nueva y desafiante realidad, para sobrevivir en este marco de competencia global.

La competitividad es un fenomeno que se puede definir como la capacidad
de una organizacion de mantener ventajas comparativas con el objetivo de
sostener y mejorar su posicion en un entorno socioecondmico. Implica un analisis
y una comparacion de las situaciones en las que se encuentran los distintos

competidores.

Debido al gran crecimiento del comercio internacional que se ha
producido en los tultimos afios, los paises y las empresas buscan, ademas de
preservar sus mercados locales de la presencia extranjera, extender su injerencia

comercial al exterior.

Otro factor determinante para la definicion del estilo de liderazgo

apropiado a desarrollar hoy en dia es la estructura organizacional.
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Utilizando lo afirmado por Henry Mintzberg,'* distinguimos 5 tipos de
estructuras a saber: tipo maquina, profesional, divisional, simple y adhocratica.
Con respecto a lo anterior, Pawar y Eastman'> concluyen que, si bien el Liderazgo
Transformacional puede surgir en contextos no favorables a su desarrollo o no
desarrollarse a pesar de darse la coyuntura ideal, el mismo sera mejor recibido en

una organizacion cuya estructura sea simple o adhocratica.

Asimismo, Bernard Bass'® especula con que el Liderazgo
Transformacional cuenta con mejores probabilidades de desarrollarse ante
ambientes turbulentos y cambiantes, donde la ansiedad es alta asi como las
incertidumbres. Es asi que resulta oportuno un lider proactivo, creativo, que

aporte soluciones rapidas y que promueva la capacitacion de los subordinados.

14 . .z . . . . . . .z
Mintzberg, H.: “Estructuracion de las organizaciones: una sintesis de la investigacién”,1979.

15 . . . . .
Pawar, B. y Eastman, K.: “La naturaleza e implicancias de las influencias del contexto en el

In

liderazgo transformacional”, Management. Review Vol 22, 1997.

te Bass, B.: “Liderazgo y performance mas allad de las expectativas”, USA The Free Press, 1985.
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1.2.6 Temas contemporaneos

1.2.6.1 Confianza: Los cimientos del liderazgo

Recientemente se ha comprobado que la confianza es una de las bases del
liderazgo ya que si los seguidores no confian en sus lideres, no responderan a los

intentos de éstos por influir en ellos.

Por confianza se entiende la esperanza positiva de que otra persona no se
conducira de forma oportunista mediante palabras, obras o decisiones. Es un
proceso que tarda en formarse, se fortalece gradualmente, se acumula y se basa en

muestras relevantes pero limitadas de experiencia.

Distinguimos cinco dimensiones claves en el concepto de confianza:

1) Integridad: refiere a la honestidad y la veracidad.

2) Competencia: habilidades y conocimientos técnicos del individuo, es poco

probable que confiemos en alguien si no sentimos respeto por sus capacidades.

3) Congruencia: se relaciona con la dependencia de un individuo, que tan

previsible y de buen juicio es al manejar una situacion.
4) Lealtad: es la disposicion a defender y dar la cara por otra persona.

5) Franqueza: habilidad de compartir ideas e informacion.
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La confianza es un atributo intimamente vinculado al liderazgo y cada vez

se hace mas evidente la imposibilidad de dirigir personas que no confian en uno.

Contar con este atributo hace posible que los lideres obtengan de sus
seguidores el reconocimiento y la cooperacidon que necesitan para buscar

soluciones a los problemas.

En las relaciones que se dan en las organizaciones encontramos tres tipos

de confianza:

1) La confianza por disuasion. Las personas que se encuentran en esta relacion,
hacen lo que se les indica porque temen las consecuencias de no cumplir con sus
deberes. Este tipo de confianza funciona s6lo en la medida en que es posible

aplicar un castigo el cual se concreta efectivamente cuando la confianza se rompe.

2) La confianza por conocimiento. Se basa en la previsibilidad del
comportamiento dado el conocimiento mutuo. Cuando se tiene informacién
suficiente sobre alguien como para entenderlo bien y predecir acertadamente su
conducta, tenemos confianza por conocimiento. La previsibilidad favorece la
confianza incluso si el otro no es de fiar, porque las formas en que traicionara la
confianza pueden ser pronosticadas. Cuanto mas se conoce a alguien mejor se

predice como actuara.
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3) La confianza por identificacion. Surge porque las partes entienden las
intenciones del otro y aprecian sus gustos y deseos, esta comprension crece al
punto que uno puede actuar a la perfeccion por el otro. Es el plano superior de
confianza y se alcanza cuando hay una conexidon emocional entre las partes. En
este tipo de confianza, los controles son minimos y existe una lealtad
incuestionable. Se ve ocasionalmente en organizaciones conformadas por
personas que han trabajado juntas mucho tiempo, aunque en el mundo actual de
grandes corporaciones se han roto los lazos de confianza por identificacion. Es el
ideal al que aspiran los gerentes en los equipos: que los integrantes se sientan tan
seguros y confiados de los demads, que los anticipen y actien libremente en su

ausencia.

1.2.6.2 Inteligencia emocional y eficacia del liderazgo

Estudios actuales indican que la inteligencia emocional, mas que cualquier

otro factor emocional, es la mejor forma de proyectar quien se elevara como lider.

Si bien los lideres necesitan una inteligencia basica y conocimientos sobre
el trabajo, eso no es lo que marca la diferencia. Lo que permite que un individuo
se desempeiie de forma excepcional es poseer los cinco elementos de la
inteligencia emocional: conciencia personal, administracion personal, motivacion,

empatia y habilidades sociales.
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Los grandes lideres exhiben conciencia, es decir, evidencian confianza en
su persona, hacen evaluaciones realistas y tienen gran capacidad de autocritica.
Asimismo, son confiables, integros y abiertos al cambio, demostrando asi su
balanceada administracion personal. De la misma forma brindan motivacion,
optimismo y evidencian un compromiso solido con la organizacion. Poseen
empatia, pericia para formar y retener a las personas mas talentosas, sensibilidad a

otras culturas y brindan un servicio diferencial a clientes y compradores.

Por tultimo cabe consignar también, que los grandes lideres tendran
habilidades sociales como ser la capacidad para encabezar el cambio y gran
destreza para persuadir, las cuales seran muy utiles en la formacion y direccion de

equipos.

1.2.6.3 Tareas de un lider

Existe un elemento que condiciona el ejercicio del liderazgo y que los
lideres exitosos deberan entender y saber manejar, se trata de la dificultad de

asumir las reacciones de sus subordinados.

El hecho de ser lider muchas veces se confunde con el poder de ejercer su
autoridad y tomar decisiones por si solo. Henry Mintzberg ya habia definido el

poder como "la capacidad de afectar (causar efecto en) el comportamiento de las
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organizaciones... tener poder es tener la capacidad de conseguir que determinadas

cosas se hagan, de causar efecto sobre las acciones y decisiones que se toman"."’

Entonces, el poder tiene doble alcance para este autor: la toma de
decisiones y la ejecucion de acciones; siendo los lideres agentes de influencia en
la sociedad y su elemento caracterizador el ejercicio del poder en las

organizaciones.

En el caso de liderazgo formal, el hecho que un subordinado deba recibir
ordenes puede crear fricciones en la relacion con su superior. Es por ello que todo
lider que desee ser considerado como tal, no deberd permitir que se lo encasille

como un jefe poco interesado en el crecimiento del empleado.

La inteligencia le ayudara a relacionarse con sus subordinados de manera
que €éstos no crean que es su enemigo, sino que es alguien que intentara participar
en su desarrollo profesional y personal ensefidndoles de sus propios éxitos y

fracasos.

Asimismo, y para poder contar con ¢l como uno mas del grupo, debera
otorgarles la suficiente libertad para que puedan tomar sus propias decisiones sin

sentir presiones.

17 . .y . . s, . . . .y
Mintzberg, H.: “Estructuracion de las organizaciones: una sintesis de la investigacion”,1979.
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1.2.6.4 Funciones del liderazgo contemporaneo.

Se distinguen tres temas en relacion a las funciones del liderazgo:

1) El liderazgo de equipo

En la actualidad se observa una tendencia creciente a que el liderazgo se
dé en el contexto de los equipos, esto determina que la figura del lider se destaque

como el guia de los integrantes.

El lider de equipo debe convertirse en un facilitador, es decir, ensefarles a
los integrantes del equipo de trabajo todo lo que sabe y luego permitir que éstos
tomen sus propias decisiones. Para ello deben aprender a ser pacientes para
transmitir informacion, confiar en los demas, conferir parte de su autoridad y tener

claro el momento apropiado para intervenir.

Muchos lideres no estan capacitados para esta forma de liderazgo pero hay
un grupo importante que, aunque no sean lideres de equipo en forma natural,

pueden aprender a serlo. Estos desarrollan cuatro funciones diferentes:

a) Son enlaces con otras areas o unidades que se encuentran fuera del equipo

(ejemplos: clientes, proveedores, otros equipos, etc.).
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b) Solucionan problemas, en la mayoria de los casos no del tipo técnico u
operativo ya que los integrantes generalmente saben mas que su lider, sino

referente a necesidades de recursos que presente el equipo.

¢) Son administradores de conflictos internos.

d) Son entrenadores (coaches) y efectuan todo lo necesario para mejorar el

rendimiento de los integrantes.

2) Funcién de mentor

Un mentor es un empleado que tiene mas tiempo en la organizacioén y que
le brinda apoyo a un compafiero con menos experiencia a sobrevivir y crecer
dentro de la organizacion. La funcién del mentor implica entrenar, asesorar y

patrocinar.

Un buen mentor presenta claramente las ideas, sabe escuchar y
comprender la problematica de sus protegidos. Asimismo, comparte sus
experiencias, sus contactos, transformandose en modelos a seguir. La relacioén de
tutoria que resulta mas eficaz es la que se logra fuera de la estructura inmediata de
“jefe y subordinado”, debido a las tensiones y conflictos de intereses que pueden

existir en esa relacion.
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3)_ Liderazgo de uno mismo

Constituye una serie de procesos mediante los cuales los individuos

controlan su propia conducta.

Los lideres eficaces ayudan a sus seguidores a dirigirse ellos mismos,
fomentando en estos la capacidad de liderazgo y alentandolos para que no

dependan de los lideres formales.

El liderazgo de uno mismo se basa en que las personas son responsables,
capaces y listas para ejercer su iniciativa sin las restricciones externas de los jefes,
reglas y normas. Con apoyo, los individuos pueden supervisar y controlar su

comportamiento.

1.2.6.5 Los lideres y el poder.

El poder es la capacidad que tiene un lider para influir en las acciones o
decisiones de trabajo. Si identificamos el liderazgo como influencia, es importante
determinar como el lider obtiene su poder. Los psicologos sociales John French y
Bertram Raven lograron identificar cinco formas de poder, en funcion de sus

fuentes: legitimo, coercitivo, de recompensa, experto y referente.'®

18 Robbins, S.: “Administracién”. Prentice Hall, 2005.
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El poder legitimo es el que tiene una persona como consecuencia del lugar
que ocupa en la jerarquia formal de la organizacién y el mismo se asocia al
liderazgo formal. Dicho poder implica también la aceptacion por parte de los

demas del concepto de una autoridad emanada de la posicion.

El poder coercitivo estd basado en la aplicacion, o la amenaza de
aplicacion, de sanciones fisicas o una imposicion por la fuerza. Los integrantes de
la organizacidon reaccionan ante este poder por temor a los resultados negativos

que podrian presentarse si se negaran a acatarlo.

En forma opuesta al poder coercitivo tenemos el poder de recompensa. En
esta modalidad, los integrantes de la organizacion siguen las instrucciones de
otros porque de esa manera obtienen beneficios o recompensas como ser dinero,
ascensos y evaluaciones de desempefio favorables. Quien puede distribuir esas

recompensas consideradas valiosas por otros, posee un poder sobre €stos.

El poder experto es el que posee una persona debido a su conocimiento,
pericia o habilidades especiales. Cuando los empleos se vuelven mas
especializados los gerentes dependen cada vez mas de los “expertos” de area para

lograr cumplir con los objetivos organizacionales.

La ultima modalidad de influencia identificada por French y Raven es el

poder referente, el cual consiste en el hecho de que una persona tenga poder
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porque posee recursos codiciados o rasgos personales interesantes. El poder

referente surge cuando se admira a una persona y se aspira a igualarla.

Por ultimo cabe destacar que los lideres mas eficaces poseen varias bases
de poder ya que, por ejemplo, es posible que un gerente deba utilizar tanto el
poder legitimo como el poder referente para lograr que sus subordinados acepten

cambios dentro de la organizacion.

1.2.7 Nuevas teorias de Liderazgo

1.2.7.1 Los lideres como canalizadores de significados.

En la actualidad, el liderazgo es visto como una administracion de
significados mas que el ejercicio de una influencia, ya que los lideres definen la
realidad de la organizacion articulando una vision y utilizando las palabras como

una herramienta para influir en las personas.

Para entender mejor la inspiraciéon que los lideres transmiten a sus

subordinados, es necesario definir el concepto de contextualizacion.

Contextualizar es la utilizacion del lenguaje por parte de un individuo, a
los efectos de conseguir que los demas se enfoquen en ciertos aspectos de un tema

y excluyan otros. La contextualizacion es una herramienta poderosa para los
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lideres ya que les permite influir en la manera en que sus seguidores visualizan e

interpretan la realidad.

Es asi que encontramos tres teorias contemporaneas del liderazgo que

utilizan el lenguaje y la contextualizacion como forma de influir en los demas:

Liderazgo carismatico: estamos en presencia de este tipo de liderazgo

cuando los seguidores atribuyen a capacidades de liderazgo heroicas o
extraordinarias ciertos comportamientos. Los lideres carismaticos poseen cinco
caracteristicas que los distinguen del resto: tienen una vision, estan dispuestos a
tomar riesgos para llevarla a cabo, son sensibles a las necesidades de su entorno y
a las de sus seguidores y evidencian un comportamiento extraordinario ya que

actuan de forma novedosa y contraria a las normas.

El lider carismatico posee una vision que permite a sus seguidores vincular
el presente con un mejor futuro de la organizacion. Asimismo, fortalece la
autoestima de los seguidores manifestando su confianza en que ellos lograran un

desempefio elevado.

Posteriormente, el lider carismatico transmite un nuevo conjunto de
valores y pone el ejemplo con su comportamiento para que sea imitado por sus
seguidores. Finalmente hace sacrificios personales para demostrar su

convencimiento con la vision.
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Quienes trabajan con lideres carismaticos estan motivados para brindar un
esfuerzo extra y como aprecian y respetan a su lider, manifiestan mayor

satisfaccion.

Sin embargo, es necesario tener presente que no siempre €s necesario un
lider carismatico para obtener un alto desempefio de los empleados. El carisma es
mas apropiado cuando las tareas de los seguidores tienen un contenido ideologico

o cuando el ambiente es muy tenso o cambiante.

Liderazgo visionario: Es la capacidad de crear y articular una visioén

realista, atrayente y verosimil del futuro de la organizacién, que surge y se

desarrolla.

El término vision también lo encontramos en el andlisis del liderazgo
carismatico pero el liderazgo visionario va mas allad del carisma. La vision debe
poder crear posibilidades que atraigan, que sean Unicas y brinden un orden nuevo

que distinga a la organizacion.

Cuando una visién no promete una idea del futuro clara y evidentemente
superior para la organizacion y sus miembros, es probable que fracase. Los
integrantes de la organizacion deben creer que la vision es un reto dificil, pero

alcanzable.
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Liderazgo transformacional: Un lider transformacional es aquel que

logra que sus seguidores vayan mas alla de sus propios intereses y que ejerce un
profundo efecto sobre ellos. Estos lideres prestan atencion a las necesidades de
sus seguidores y los motivan a que procuren un esfuerzo adicional a los efectos
del alcanzar las metas del grupo. Veremos cuatro caracteristicas fundamentales en

los lideres transformacionales:

-carisma: los lideres transformacionales infunden orgullo y se ganan el respeto y

la confianza de sus seguidores.

-inspiracion: estos lideres establecen metas elevadas y expresan propositos

importantes con términos sencillos.

-estimulo_intelectual: promueven la inteligencia, la racionalidad y la solucion

cuidadosa de los problemas.

-interés personalizado: brindan atencion personalizada a cada empleado, dirigen

y aconsejan.

1.2.7.2 Liderazgo Transformacional versus Liderazgo Transaccional.

Existe una corriente de investigacion que se ha centrado en diferenciar a
los lideres transformacionales de los transaccionales. Los lideres transaccionales
conducen y motivan a sus seguidores en la direccion de las metas establecidas

aclarando los roles y las labores. Los lideres transformacionales, si bien son
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lideres carismaticos, no buscaran que sus seguidores adopten su vision del mundo,
sino que impulsaran el cuestionamiento constante, inclusive de las opiniones

establecidas por ellos mismos.

La mayoria de los enfoques basicos del liderazgo (modelo de Fiedler,
teoria de la trayectoria a la meta y el modelo de participacion del lider) se
ocuparon de los lideres transaccionales. Este tipo de lideres tienen cuatro

caracteristicas:

-recompensas_contingentes: los lideres transaccionales prometen recompensas

por el buen desempefio.

-administracion por excepcion (activa): estos lideres buscan desviaciones de las

reglas y establecen medidas correctivas.

-administracion por excepcion (pasiva): intervienen solamente cuando los

criterios no se cumplen.

-politica de no intervencidon: evitan tomar decisiones.

El liderazgo transformacional y el transaccional no son métodos opuestos

de hacer las cosas; por el contrario, el liderazgo transformacional se construye en

Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracion — Universidad de la Republica

50



“Nuevas tendencias de Liderazgo. Liderazgo Transformacional, mandos medios y su influencia en
la organizacién. Caso de estudio: Cadena Multi Ahorro”

base al liderazgo transaccional, ya que busca obtener un desempefio mas alla del

que se hubiera alcanzado mediante la aplicacion del estilo transaccional.'’

1.3 ESTADO DEL CONOCIMIENTO:

1.3.1 Liderazgo Transformacional

Los recursos humanos no escapan a la realidad de los cambios que viven
las organizaciones hoy en dia, por lo cual es imprescindible el desarrollo de los
individuos a nivel de su capital intelectual a los efectos de lograr autonomia y

flexibilidad para la toma de decisiones.

Es en este contexto que ubicamos al Liderazgo Transformacional como un
estilo que potencia los recursos humanos desarrollando el llamado “Capital

Social.”?’

Asimismo, este estilo de liderazgo logra desarrollar un profundo cambio
en las creencias y valores de los seguidores, llevandolos a ir mas alla de sus
intereses personales para lograr el bien comun, aumentando su esfuerzo,

superando las expectativas y evitando la subutilizacion de sus capacidades.

B Robbins, S.: “Administracién”, Prentice Hall, 2005.

%% Couto, R.: “Capital Social y liderazgo”, 1997
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Como mencionabamos anteriormente, este estilo de liderazgo resulta
fundamental para entornos inestables y dinamicos, ya que para estas realidades el
intercambio de tipo transaccional; que implica una especie de contrato entre lider
y seguidor en el cual las necesidades del seguidor son satisfechas por el lider si su

desempefio o produccion es el adecuado, no es efectivo.

El cambio a nivel organizacional que se obtiene mediante la relacion
transaccional es un cambio de primer orden el cual viene definido por un cambio
minimo del liderazgo, que tiende a mantener la institucion y sus politicas sin

cambiar la estructura interna.’!

Lo que diferencia al Liderazgo Transformacional del resto de las
anteriores teorias, es que este estilo apunta a un cambio de segundo orden en las
organizaciones. Busca modificar la institucion en sus reglas, significados,
creencias, moralidad y su trama general. Es asi que Bernard Bass en 1985 pone
énfasis en las consecuencias deseadas de la relaciéon lider-subordinado,
entendiendo que esto es lo que hara diferenciar el estilo transformacional frente a
otros estilos de liderazgo, asociando entonces comportamientos a cada proceso

que identifica.

2t Bass,B.: “Liderazgo y performance mas alla de las expectativas”, 1985.
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1.3.2 Modelo tedrico

La Teoria de Liderazgo Transformacional ha sufrido modificaciones a
partir de su enunciacion original realizada por Bernard Bass en el afio 1985. La
misma planteaba seis conceptos de liderazgo (carisma/inspiracional, estimulacion
intelectual, consideracion individualizada, recompensa contingente, direccion por

excepcion y laissez faire).

Es asi que, luego de creado un instrumento para medir los
comportamientos que se habian organizado en esos seis factores (Cuestionario
Multifactorial de Liderazgo, MLQ por sus siglas en inglés), surgieron

inconsistencias que llevaron a revisar la construccion tedrica.

Esta evolucion constante del modelo deriva en la diferenciacion realizada
por Bass y Avolio en el afio 1994, de cuatro comportamientos del lider en el
proceso del Liderazgo Transformacional, relacionados fuertemente con los

cambios profundos que se dan en los seguidores y la organizacion.

A estos cuatro elementos se los denominé “Cuatro I’s” por sus siglas en
inglés, siendo estas variables: influencia idealizada o carisma, inspiracion,

consideracion individualizada y estimulacion intelectual.
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Bass y Avolio en 1994 desarrollan el modelo de liderazgo de “Rango
Total” y muestran al lider transformacional como el Unico capaz de desplegar
distintos estilos (transformacional, transaccional y laissez faire) de acuerdo a la

situacion.?

Nuestro trabajo apuntard al analisis especifico del Liderazgo
Transformacional y sus indicadores, como el estilo de liderazgo que permite
operar a todos los niveles, por contener y ser una extension de los otros estilos

mencionados.

1.3.3 Preguntas de la investigacion

Consecuentemente, las siguientes preguntas son las que nos planteamos
para llevar adelante la presente investigacion: ;Existen dentro de la organizacion
objeto de estudio Lideres Transformacionales? ;Se lo puede considerar a este
estilo de liderazgo como un factor diferencial en la consecucién de las metas

fijadas?

2 Bass, B. y Avolio, B.: “Mejorando la efectividad organizacional. A través del liderazgo
transformacional”, 1994.
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2. ELECCION DE UNA ESTRATEGIA DE INVESTIGACION

2.1 DISENO DE LA INVESTIGACION

Acorde a lo definido en el Protocolo de Investigacion de
Contandriopoulos, nuestro trabajo se puede definir como una investigacion
sintética, de estudio de casos multiples (en virtud de haber obtenido informacién
de varias sucursales) y con dos niveles de andlisis que son: el Estilo de Liderazgo

Transformacional y el Exito Empresarial.

Confeccionamos un cuestionario, tomando como base el abundante marco
tedrico al cual accedimos en el desarrollo de nuestro trabajo de investigacion y la
herramienta MLQ forma 5x corta, version seguidores y version lideres para

aplicarlo en nuestra unidad de anélisis.

Dicha herramienta, ha sido uno de los instrumentos mas utilizados en el
campo de la Psicologia de las Organizaciones para medir el Liderazgo en las
ultimas dos décadas, arrojando un total de 182 investigaciones desde su
publicacion inicial en 1985%. El cuestionario apunta a las caracteristicas que
definen las variables independientes de nuestro modelo, (carisma, inspiracion,

estimulacion intelectual y consideracion individualizada) que son las que

% Base de datos Psyc-INFO, Pag. web: www.apa.org
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describen los atributos que debe poseer un lider para ser considerado

Transformacional.

2.2 VALIDEZ DEL DISENO

Consideramos apropiada la validez interna del disefio del trabajo, en virtud
de haberse logrado abarcar con el mismo todos los aspectos relacionados con el

Liderazgo Transformacional.

Partimos de una teoria que, a pesar de ser relativamente nueva, cuenta con

solidos fundamentos y diversos estudios a nivel internacional.

Lo antedicho, respalda tanto la existencia de este tipo de lideres
transformacionales, como su vinculacion directa con resultados organizacionales
positivos. Esos mejores resultados se obtienen a través de los cambios operados
en las conductas de los subordinados, que se expresan con una mayor efectividad,

una tendencia a desarrollar esfuerzos extras y una mayor satisfaccion laboral.

Como ya mencionamos, el cuestionario confeccionado posibilita recabar la
informacion correspondiente a las variables que definen a wun Lider
Transformacional y consecuentemente verificar su presencia en la empresa objeto

de estudio.
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Asimismo, afirmamos que la informacidn obtenida es totalmente confiable
e integral, en virtud de haber sido recogida personalmente por parte de los
responsables de esta investigacion y haber sido brindada por personal que esta en

contacto directo y frecuente con sus supervisores (lideres).

Se contact6 a la empresa Multi Ahorro a los efectos de llevar adelante este
trabajo, por el éxito alcanzado en los ultimos afios en la consecucion de su meta

de crecimiento en el mercado.

Finalmente, cabe consignar que se nos permitié acceder a la informacion
requerida en 7 de sus sucursales, entrevistando a 7 lideres (gerentes) y 41

seguidores (encargados de area).

Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracion — Universidad de la Republica

57



“Nuevas tendencias de Liderazgo. Liderazgo Transformacional, mandos medios y su influencia en
la organizacién. Caso de estudio: Cadena Multi Ahorro”

3. PLANIFICACION OPERATIVA DE LA INVESTIGACION

3.1 POBLACION A ESTUDIAR: Gerentes y Mandos Medios de la Cadena

de Supermercados Multi Ahorro

A principios de la década de los 90 en Uruguay se afianzaba el desarrollo
de las grandes Superficies. Es asi que un conjunto de pequefios comerciantes se
unieron formando un grupo de compras, buscando adaptarse a la nueva realidad y

lograr una mejor rentabilidad.

En 1995 el siguiente paso fue evolucionar a una cadena de supermercados,
dejando de lado las marcas individuales de cada uno de los locales. El 20 de
noviembre de 1995, los 8 locales existentes del grupo pasaron a denominarse

“Multi Ahorro”.

Como primera estrategia de expansion de la nueva empresa, para ubicar las
locaciones se eligieron lugares de la ciudad doénde no estaban presentes otras
cadenas de supermercados y algunas localidades del interior (Salto, Mercedes y

Florida). De esa manera, la cadena aumenta su nimero de sucursales a 17.

En 1998 Multi Ahorro lanza su sucursal virtual, liderando en un segmento

del Retail a 3 afios de su creacion.
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Con el cambio de siglo y la aprobacion de la Ley de “Grandes
Superficies”, la estrategia de expansion inicial no era viable y es asi que surge el
concepto de Super Fresco como alternativa para continuar creciendo, inaugurando

asi 18 nuevas sucursales.

Ante la crisis econdmico-financiera sufrida por el pais en el afo 2002, la
empresa reacciona expandiéndose a través de la compra de locales existentes,
llegando al afio 2005 con 43 sucursales en su haber. Posteriormente nacen dos
nuevos proyectos: migracion de la marca Super Fresco a Multi Ahorro Express
(modificando algunas caracteristicas y logrando asi un incremento de la
facturacion del 25%) y creacion de una unidad de negocio independiente, la

cadena Multi Ahorro Hogar.

Multi Ahorro Hogar se enfoca en ubicar locales en zonas donde no se tiene
presencia como supermercado (Shoppings y el Centro de Montevideo). En 2007,
Multi Ahorro Hogar realiza un co-branding con Santander, siendo el primero en

realizar este tipo de acuerdo en el sector.

En el presente, Multi Ahorro cuenta con 63 sucursales (33 Supermercados,

14 Express y 16 Hogar).

En cuanto al futuro, Multi Ahorro Supermercados, estard inaugurando tres

locales en la ciudad de Tacuarembd y un local de 1.150m2 en la capital de
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Durazno. Asimismo, se ampliara el local de Mercedes en 680m2 (actualmente
tiene 795m2, pasara a tener 1.475m2). Para Supermercados Multi Ahorro estas

ampliaciones representan un 19% de aumento del area de venta.

La poblacion de estudio del presente trabajo esta constituida por gerentes y

encargados de area de 7 sucursales de la cadena de Supermercados Multi Ahorro.

Nuestro objetivo es verificar la existencia de Lideres Transformacionales y

la posible influencia de dicho estilo de liderazgo en el crecimiento de la empresa.

3.2 DEFINICION TEORICA DE LAS VARIABLES DEL MODELO

3.2.1 Carisma o influencia idealizada

Este concepto fue introducido por Max Weber en el campo de las ciencias
sociales y definido por ¢l como “una cierta cualidad de una personalidad
individual, en virtud de la cual es puesto aparte de los hombres ordinarios y es
tratado como dotado con poderes o cualidades sobrenaturales, sobrehumanas o al

menos especificamente excepcionales™ .

" Weber, M., (publicacion afio 1968)
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Implica que el lider despliegue una conducta que invite a imitarse por parte
de los subordinados, que ven en esa persona un modelo a seguir en virtud de sus

estandares éticos y morales.

Los seguidores admiran y respetan a su lider, confian en ¢l y en su
integridad y se sienten considerados por su lider, quien comparte riesgos con ellos
y es capaz de postergar la satisfaccion de sus propias necesidades en pro de la

realizacion de sus subordinados.

Sin embargo, cabe recalcar que si bien el carisma resulta ser un factor
fundamental en el proceso transformacional, el propio Bernard Bass diferencia el

carisma del liderazgo transformacional por lo siguiente:

a) Si bien los seguidores pueden sentir admiracion por el lider y deseos de
imitar su conducta a consecuencia de su carisma, €so no es suficiente para
conseguir que abandonen sus intereses personales a favor de causas mas
generales y tal vez no tan definidas, como lo consiguen los lideres

transformacionales

b) Los lideres carismaticos generalmente procuran mantener una relacion de
dependencia por parte del seguidor, de esta forma la “debilidad” del
subordinado les permite permanecer en su posicion de privilegio y

asegurarse la lealtad de sus seguidores. Sin embargo, un lider
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transformacional trata de darle poder a sus seguidores y hacerlos cada vez
mas independientes en lo que respecta a la toma de decisiones, en la

busqueda de su desarrollo profesional y realizacion personal.

Los lideres carismaticos aparecen en su mayoria ante situaciones de crisis.
Los lideres transformacionales, si bien brillan en situaciones de
inestabilidad, se los encuentra en cualquier organizaciéon y en todos los

niveles de las mismas.

En cuanto a las reacciones de los seguidores ante un lider carismatico, las
mismas por lo general son extremas: o los aman o los odian. Mientras que
las reacciones que generan los lideres transformacionales en sus

subordinados son mas moderadas.

3.2.2 Inspiracion

La conducta de un lider es inspiracional cuando “estimula el entusiasmo

entre los subordinados por el trabajo del grupo y dice cosas para construir su

confianza en su habilidad para desempenar exitosamente asignaciones y lograr

9925

objetivos grupales™.

25

Bass,B.: “Liderazgo y performance mas alla de las expectativas”, 1985.
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El lider despierta el espiritu de equipo, motiva, entusiasma y crea
expectativas en los seguidores, obteniendo involucramiento y compromiso con

una vision compartida®.

Bernard Bass distingue el liderazgo carismatico del inspiracional basado
en la forma en que los seguidores aceptan las propuestas del lider. Si los
seguidores son motivados por las metas y propoésitos del lider pero no por éste, el
liderazgo es inspiracional. Asimismo, si los subordinados se sienten estimulados
por los pedidos del lider referentes a las metas y el como lograrlas y no porque el

lider sea un modelo a seguir, el liderazgo es inspiracional y no carismatico.

Para Bass el lider inspiracional es el que utiliza cualidades no

intelectuales, emociones, sentimientos e intuicion para influir en los demas.

3.2.3 Estimulaciéon Intelectual

Implica el proceso de influenciar mediante la argumentacidén convincente,
la l6gica y la racionalidad, complementando asi lo sefialado anteriormente en el
punto 3.3.2, como forma de influenciar en los demds dejando de lado las
emociones y los sentimientos. Basicamente significa que el lider promueva la

creatividad en los seguidores, para lograr nuevos y diferentes puntos de vista o

2 Bass, B. y Avolio, B.: “Mejorando la efectividad organizacional. A través del liderazgo
transformacional”, 1994.
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respuestas ante situaciones problematicas. No se apunta a exponer publicamente

los posibles errores padecidos, ni juzgar las opiniones vertidas solo por el hecho

de ser distintas a las del lider. El objetivo es que exista un cuestionamiento

general de la realidad y fomentar soluciones innovadoras.

b)

La Estimulacién Intelectual posee las siguientes caracteristicas®’:

Reformulaciones: los subordinados deben salir de la rutina e impulsarse

hacia una nueva manera de plantearse el problema, los lideres colaboran
en esta tarea, haciéndolos concentrar en algunos topicos e ignorar otros,

asi como a desestimar todo preconcepto.

Inteligencia: el lider debe tener una capacidad intelectual que le permita
lograr la clara comunicacion de sus ideas a los seguidores, percibir los
problemas de sus subordinados y presentar de una forma creativa los
cambios que son necesarios sin generar resistencias. Por el contrario, se
obtendra de esa manera el apoyo en los miembros de la organizacion,

haciéndoles comprender la importancia de los objetivos trazados.

Simbolos: los lideres transformacionales ayudan a resolver los problemas

mediante la implementacion de simbolos e imagenes, a los efectos de

7 Bass,B.: “Liderazgo y performance mas alla de las expectativas”, 1985.
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cambiar la cultura organizacional establecida, las creencias y los

conocimientos ya arraigados, por nuevas ideas revolucionarias.

d) Experiencia y conflicto con los superiores: la experiencia y el grado de

conflictividad que tengan los lideres y subordinados con la autoridad
superior, influye en el aporte intelectual a realizar en la organizacion. Si el
superior interviene de forma desorganizada y dictatorial, se reduce el
aporte de los subordinados debido a la tension que se genera en la
organizacion. Aqui es donde entra a tallar la experiencia, permitiendo que
se vuelva a anteriores costumbres ya interiorizadas en los empleados, que

les permite superar la situacion de stress.

3.2.4 Consideracion Individualizada

Se define por la especial preocupacion del lider por las necesidades de los
seguidores y su desarrollo profesional y personal, haciéndolos sentir valorados por
sus capacidades. El lider actia como mentor y ve a la persona como tal y no tanto
como un empleado, presta atencion a los desvelos de sus subordinados y se
comunica con ellos en forma individual acercandose a su lugar de trabajo. Es de
esta manera que logra acceder a informacién importante de forma oportuna y
permanente y genera un entendimiento con el seguidor, incentivandolo mediante

demostraciones de apoyo.
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Ademas, el lider también involucra a los subordinados con la
organizacion, informandolos sobre lo que acontece en la misma y logrando asi
que se sientan una pieza importante en el funcionamiento y desarrollo de la
empresa. Consigue a través de la escucha efectiva y el intercambio de
experiencias personales, transformarse en un referente para el empleado, quien en
el futuro confiard en €l y se entregard al maximo para conseguir los objetivos

trazados.

Anteriormente, mencionabamos la capacidad del lider transformacional
para desarrollar a los seguidores, implicando esta tarea el correcto analisis del
potencial de sus subordinados. Consecuentemente, resulta fundamental tener €xito

en el desempefio de dos tareas particulares: oficiar de mentor y aprender a delegar.

Ser un buen mentor significa ser “un consejero confiable que acepta el rol
de guia en el desarrollo de un miembro de la organizacién mas joven o menos
. 5928 . . . .
experimentado”". El mentor no necesariamente tiene que ser alguien superior en
la escala jerarquica a su protegido, solamente debe servir como modelo de rol para
el seguidor. Debe ser capaz de tolerar las situaciones de conflicto y no tomarlas
como ataques personales, debe tener experiencia, sentirse seguro y no temer al
saludable crecimiento del subordinado, ya que esa superacion sera su mayor logro

como lider. De esta manera, el mentor se gana la confianza y el respeto de parte

8 Bass,B.: “Liderazgo y performance mas alla de las expectativas”, 1985.
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del seguidor y accesibilidad a la informacion a todo nivel organizacional, lo cual
redunda en mayor conocimiento, mayor influencia en su entorno y finalmente en

mas poder.

Como veniamos desarrollando, es un deber del lider el desarrollar a sus
subordinados y para ello resulta imprescindible presentarles responsabilidades

nuevas, y desafiar sus capacidades, transformandolos asi hacia niveles mas altos.

Estos desafios deberian permitir a los seguidores interiorizarse y

convencerse de la compatibilidad entre las metas personales y organizacionales.

ILUSTRACION N° 12

VARIABLES INDEPENDIENTES

INSPIRACION e GR
INTHELEOTIULIAL

J CONSIDEFR ACION
CARTSVIA " INDIVIDUALIZADA

LIDERAZGO
TRANSFORMACTONAL |

VARIABLE DEPENDIENTE

Fuente: Elaboracion propia.
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3.3 RECOLECCION DE DATOS

En el presente trabajo de campo, los datos han sido obtenidos a través de un
cuestionario de elaboracidn propia, en base a las variables definidas anteriormente
y con el objetivo de verificar la existencia de Lideres Transformacionales en la

organizacion objeto de estudio.

Asimismo, cabe sefialar que se llevaron a cabo diversas entrevistas, a los
efectos de profundizar en algunos aspectos considerados importantes para la
investigacion y debido al caracter cualitativo y cuantitativo de las variables

analizadas.

Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracion — Universidad de la Republica

68



“Nuevas tendencias de Liderazgo. Liderazgo Transformacional, mandos medios y su influencia en
la organizacién. Caso de estudio: Cadena Multi Ahorro”

4. ANALISIS DE DATOS

Para lograr los objetivos planteados en nuestra investigacion monografica,
recurrimos a la aplicacion de cuestionarios de elaboracion propia en siete

sucursales de Multi Ahorro ubicadas en el departamento de Montevideo, Uruguay.

Para responder las preguntas formuladas, cabe sefalar que se propuso a los
encuestados la siguiente gama de posibles respuestas: “casi nunca”, “a veces” y
“casi siempre”. Posteriormente, a cada uno de los items mencionados les fueron

asignados los digitos 0, 1 y 2 respectivamente.

Una vez recabada la informacion, se procedid a transcribirla en formato
Excel a los efectos de lograr un mejor manejo de los datos, permitiéndonos asi
reflejar los resultados a través de graficos y cuadros para una clara comprension

por parte del lector.

Se presentan a continuaciéon los cuadros y graficos mencionados
anteriormente para los 41 mandos medios (seguidores) y los 7 gerentes (lideres)
encuestados; asi como la entrevista realizada al Licenciado en Administracion de
Empresas Walter Rodriguez, Gerente de Recursos Humanos y de Operaciones de

la Cadena de Supermercados Multi Ahorro.
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SEGUIDORES

1) VARIABLE CARISMA

1.1) ;Considera a su supervisor como modelo a seguir por sus valores éticos y
morales?

40 f

as |

Total

M Casi nunca M Aveces M Casisiempre

[Valor Promedio: 159 |

1.2) ;Siente que su supervisor es una persona digna de respeto y en quien pueda

confiar?

40
35 - 32
30 T
25 T
20 T
15
10 - 3

5 T

a
]
Total
M Cazi nunca M Awveces W Casisiempre

Valor Promedio: 1.78
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2) VARIABLE INSPIRACION

2.1) ;Se siente usted estimulado y motivado por su supervisor a trabajar en
equipo?

40

35

29
30

A RRERE RN

25
20
15 12

10

it A

Total

B Casi nunca M Aveces wl Casi siempre

[Valor Promedio: 171 |

2.2) (Siente que su supervisor lo inspira a alcanzar metas organizacionales?

40 1
35 & 31
30 T
25 T
20 1

10

Total

M Casinunca M Aveces kdCasisiempre

Valor Promedio: 1.73
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3) VARIABLE ESTIMULACION INTELECTUAL

3.1) (Su supervisor le otorga la libertad de expresar sus puntos de vista al
momento de resolver situaciones problematicas?

40
35 32
30
25
20
15

10

(%2}

Total

M Casinunca MAveces M Casisiempre

[Valor Promedio: 178 |

3.2) {Se siente incentivado por su superior a innovar al momento de desempenar
sus tareas?

a0 F
s
30
35 F
20
15

10 1

Total

M Casi nunca BAveces M Casisiempre

Valor Promedio: 1.76
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4) VARIABLE CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA

4.1) {Su supervisor se preocupa por su desarrollo personal?

a0 T
35 +
30 ©
25
20 1
15 ¥

10

Total

B Casinunca MAveces M Casisiempre

[Valor Promedio: 151 |

4.2) ¢ Su supervisor se preocupa por su crecimiento dentro de la organizacion?

40 T

35 T

25
20 T
15

10

Total

M Casinunca M Aveces W Casisiempre

Valor Promedio: 146
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4.3) (Siente usted que su supervisor valora sus capacidades?

40 T
35 f

30
30 +
25 -
20 I
15 +
: 11
10

Total

M Casinunca B Aveces M Casisiempre

|Valnr Promedio: 1.73 |

VALORES PROMEDIO POR VARIABLE PARA SEGUIDORES:

VARIABLES: SEGUIDORES
VALORES PROMEDIO
1) VARIABLE CARISMA 1,68
1.1) 1,59
1.2) 1,78
2) VARIABLE INSPIRACION 1,72
2.1) 1,71
2.2) 1,73
3) VARIABLE ESTIMULACION INTELECTUAL 1,77
3.1) 1,78
3.2) 1,76
4) VARIABLE CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA 1,57
4.1) 1,51
4.2) 1,46
4.3) 1,73
Casi nunca A veces Casi siempre
Escala de valores: 0 1 2

Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracion — Universidad de la Republica

74



“Nuevas tendencias de Liderazgo. Liderazgo Transformacional, mandos medios y su influencia en

la organizacién. Caso de estudio: Cadena Multi Ahorro”

A continuacion se presentan una serie de atributos, que en su conjunto

definen un estilo de liderazgo. Sefiale a su entender el que considere mas

importante:
Atributos elegidos por los seguidores
H 1) VARIABLE CARISMA
& 2) VARIABLE INSPIRACION
H 3) VARIABLE ESTIMULACION INTELECTUAL
H 4) VARIABLE COMSIDERACION INDIVIDUALIZADA
100,00%
80,00%
60,00%
36,58%
40,00% o
- 14,64% 19,51%
R b A ]
1) VARIABLE CARISMA 2)WARIABLE 31 VARIABLE 4)VARIABLE
INSPIRACION ESTIMULACIGON CONSIDERACION
INTELECTUAL INDIVIDUALIZADA
Atributos para los Seguidores: % por respuesta:
1) CARISMA 29,27%
1.1) Poseer altos valores éticos y morales 4 8B%¥
1.2) Ser alguien respetable y confiahle 24 39%
2] INSPIRACION 36,58%
2.1) Estimular el trabajo grupal 21,95%
2.2) Motivar a conseguir las metas de la organizacion 14.63%
3) ESTIMULACION INTELECTUAL 14,64%
3.1) Otorgar lalibertad de expresar distintos puntos de vista 7,32%
3.2) Incentivar la blsqueda de soluciones creativas a los problemas diarios 7.32%
4) CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA 19,51%
4.1} Preoccuparse por el desarrollo personal v laboral de los empleados 17,07%
4 2) Valorar las capacidades de sus empleados 2,44%
Total 100%
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LIDERES
1) VARIABLE CARISMA

1.1) ;Se considera un modelo a seguir por sus valores éticos y morales?

0 0

Total

® Casinunca M Aveces W Casisiempre

[Valor Promedio: 200 |

1.2) ;Siente usted que es una persona digna de respeto y confiable?

? =
=]
E ]
5 =
4 =
3 =
2 =
1
1 -
0
0
Total
B Casi nunca MAveces M Casisiempre

Valor Promedio: 1.86
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2) VARIABLE INSPIRACION

2.1) (Estimula y motiva a sus subordinados a trabajar en equipo?

Total

M Casi nunca Wl Aveces W Casisiempre

|Valur Promedio: 1.86 |

2.2) (Inspira a sus subordinados a alcanzar metas organizacionales?

Total

M Casi nunca M Aveces W Casisiempre

Valor Promedio: 1.86

Facultad de Ciencias Econdmicas y de Administracion — Universidad de la Republica

77



“Nuevas tendencias de Liderazgo. Liderazgo Transformacional, mandos medios y su influencia en
la organizacién. Caso de estudio: Cadena Multi Ahorro”

3) VARIABLE ESTIMULACION INTELECTUAL

3.1) ¢ Le otorga a sus subordinados libertad para expresar sus puntos de vista al
momento de resolver situaciones problematicas?

Total

M Casi nunca MAveces M Casisiempre

[Valor Promedio: 186 |

3.2) (Incentiva a sus subordinados a innovar al momento de desempefar sus
tareas?

Total

M Casinunca M Aveces M Casisiempre

Valor Promedio: 1:57
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4) VARIABLE CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA

4.1) ;Se preocupa por el desarrollo personal de sus subordinados?

:u‘ ?
B
5
4
3
2
1
o] 0
a
Total
H Casi nunca M Aveces W Casisiempre

|Valﬂr Promedio: 2.00 |

4.2) (Se preocupa por el crecimiento de sus subordinados dentro de la

organizacion?
7 )
]
5
4
3
2
1
a Q
a
Total
M Casinunca M Aveces W Casisiempre

Valor Promedio: 2.00
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4.3) ;Valora las capacidades de sus subordinados?

0 0
0]
Total
B Casi nunca B Aveces L Casisiempre
|Va}or Promedio: 2.00 |

VALORES PROMEDIO POR VARIABLE PARA LIDERES:

VARTABLES: EAIEEE~
VALORES PROMEDIO

1) VARIABLE CARISMA 1,93
1.1} 2.00
1.7) 1.86
2) VARIABLE INSPIRACION 1,86
2.1) 1.86
2.2) 1.86
3} VARIABLE ESTIMULACION INTELECTUAL 1,?1
a1 1.86
3.2) 1.57
4) VARIABLE CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA 2,00
4.1) 2.00
4.2) 200
4.3) 2,00

Casi nunca A veces Casi siempre

Escala de valores: 0 1 2
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A continuacidén se presentan una serie de atributos que en su conjunto
definen un estilo de liderazgo. Senale a su entender la que considere mas
importante:

Atributos elegidos por los lideres

1) VARIABLE CARISMA

i 2) VARIABLE INSPIRACION

B 3) VARIABLE ESTIMULACION INTELECTUAL

B 4) VARIABLE CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA

100%
BO%
57,14 %
&0% AT EE T
40% }
20%
0,00% 0,00%
0%
1) VARIABLE CARISMA  2) VARIABLE INSPIRACION 3) VARIABLE 4} VARIABLE
ESTIMULACION CONSIDERACION
INTELECTUAL INDIVIDUALIZADA
Atributos para los Lideres: % por respuesta:
1) CARISMA 42,86%
1.1) Poseer altos valores éticos v morales 42 BB%
1.2) 5er alguien respetable y confiable 0,00%
2) INSPIRACION 57,14%
2.1) Estimular el trabajo grupal 14, 28%
2 2) Motivar a conseguir las metas de la organizacidn 42 86%
3) ESTIMULACION INTELECTUAL 0,00%
3.1) Otorgar lalibertad de expresar distintos puntos de vista 0,00%
3.2) Incentivar la bisqueda de soluciones creativas a los problemas diarios 0,00%
4) CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA 0,00%
4.1) Preocuparse por el desarrollo personal y laboral de los empleados 0,00%
4 2} Valorar las capacidades de sus empleados 0,00%
Total 100%
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Entrevista con el Lic. Walter Rodriguez, Gerente de RRHH y
Operaciones de la empresa Multi Ahorro

Con su ingreso a la empresa en el ano 2005, en una primera instancia con
el unico objetivo de gerenciar el Departamento de RRHH de la misma, comienza
un periodo de cambios profundos en la organizacion. En efecto, su estilo de

liderazgo permitié generar capacidad en los integrantes del Departamento de

Recursos Humanos para atender, escuchar y
solucionar problemas de los clientes internos en
forma rapida concisa y eficiente, de manera de
lograr un apoyo directo e identificacion de los

empleados con la empresa y los objetivos de la

"El gerente forms I=
estructura, los  mandos . ’ .
medios =on la esencia de ||| misma. Para ello, resultd vital la tarea de

la organizacion”

aconsejar, guiar y dirigir a los Gerentes y
Supervisores para relacionarse de la forma mas adecuada con sus subordinados y

obtener el maximo de esfuerzo y colaboracion.

Uno de los primeros obstaculos que debio6 sortear al comenzar su tarea, fue
la inexistencia de gerentes en los locales de Multi Ahorro. En su lugar se contaba
con un “encargado de local”, el cual no tenia claramente definida sus atribuciones
y tampoco el conocimiento suficiente sobre la empresa para la que trabajaba.

Asimismo, en el caso de los mandos medios no existia una relacion directa entre
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autoridad y responsabilidad, lo cual se reflejaba en el relacionamiento con sus

superiores y dependientes, afectando la imagen de la empresa ante el cliente.

Como respuesta ante dicha situacion, procedi6 a crear la figura del gerente,
definiendo y comunicando claramente las responsabilidades inherentes al cargo,
concediéndole el nivel de autoridad apropiado. Para el caso de los mandos
medios, el objetivo fue otorgarle a la posicion la importancia que efectivamente
debia tener dentro de la organizacion, asignandole también la autoridad y

responsabilidades correspondientes.

Consecuentemente, se comenzd a implementar un plan de capacitacion
para gerentes y encargados de area sobre las politicas, planes, programas,
practicas, procesos y herramientas adecuadas, (sistemas de compensaciones,
retencion de personal, monitoreo de desempefio, etc.) de manera de asegurar el
cumplimiento de las directivas emanadas de la direccion de la compafiia. Pero la
capacitacion no solamente apunté a mandos medios y gerentes, sino que la misma
también llegd al resto de los funcionarios de la organizacion, dando como
resultado una mejor atencién al publico y por ende una mayor satisfaccion de los
clientes. Hoy en dia, la empresa ha ido mas alld y ha desarrollado el concepto de
capacitacion previa, mediante “Academias” (de caja, fiambreria, reposicion,
carniceria) que tienen la funcion de preparar a futuros empleados para la tarea que

deberan desempenar, antes de ingresar a la organizacion.
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Lo anteriormente referido, no solo redunda en una mejor atencion, sino
que también conlleva que el futuro empleado se genere una imagen positiva sobre

la empresa y un sentido de pertenencia a la misma.

Coaching y Trabajo en Equipo, son dos conceptos fundamentales en su
opinion para lograr los objetivos trazados, siendo entonces una de sus metas la
internalizacion de dichas nociones en toda la organizacion. Actualmente se puede
afirmar que dichos fines han sido alcanzados, ya que en el caso de verificarse la
existencia de un gerente que no esté liderando de forma eficaz a sus subordinados,
es trasladado a un local en donde la fortaleza de los mandos medios es tal, que
logran “entrenarlo” nuevamente en el desempefio adecuado de sus funciones. En
cuanto al Trabajo en Equipo, hoy en dia cada gerente de local junto con su grupo
de mandos medios llevan a cabo reuniones semanales, a los efectos de tratar temas
referidos al funcionamiento de la sucursal, analizar desvios con respecto a los

objetivos propuestos y plantear en conjunto las posibles soluciones.

En virtud de la plena conformidad con su gestion en el area de RRHH, los
Directores de la empresa resolvieron también nombrarlo “Gerente de Operaciones
de la Organizacion”, posicion que tiene la responsabilidad de la gestion integral

de la misma, pasando asi a integrar el Comité Ejecutivo.
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Dentro de sus funciones como Gerente de RRHH y Operaciones, cabe

destacar las siguientes:

e C(reacion e implementacion de distintos planes de Recursos Humanos a ser
Capacitacion, Beneficios, Retencion, Compensacion, Seguridad, Calidad de
Vida, Responsabilidad Social Empresarial, Entretenimientos, etc. etc.
Promover la participacion de todos y cada uno de los involucrados en todos los
programas de manera de asegurar el éxito de cada uno de ellos asi como su

continuidad y permanencia en el tiempo.

e Creacion de un sistema de Evaluacion por desempefio especifico para la
compaiiia, de acuerdo a los objetivos marcados por la Direccion de la empresa.

Capacitacion a los evaluadores y monitoreo del mismo.

e Desarrollo de un sistema especial que contempla comités evaluadores

otorgandole importancia y capacidad de resolucion en caso de conflicto.

e Asistir y ayudar a los empleados a resolver problemas relativos a su ambito de
trabajo. Brindarle guia y direccion en asuntos relacionados con el cédigo de
conducta, reglamento interno y los distintos procedimientos que existen en la

compaiia.

e Evaluar la implementacion y la efectividad de los programas, herramientas y
procesos del Departamento de Recursos Humanos a través del monitoreo

constante y permanente utilizando métodos como entrevistas guiadas, buzon
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de sugerencias, etc. Una vez detectado las desviaciones o ineficiencias de los

mismos, se realiza en forma inmediata las correcciones necesarias.

e Aconsejar y guiar a Gerentes y empleados en general sobre la aplicacion y
significado del manual del empleado, cddigo de conducta y leyes que regulan

las relaciones laborales en Uruguay.

e Creacion del codigo de Conducta y sistema de Quejas (Compliance) como
forma de asegurar guia y direccion a las politicas y objetivos perseguidos por

la organizacion.

e Confeccion del presupuesto anual de Recursos Humanos para toda la

compaiiia. Monitoreo de la evolucion del gasto y correccion de ser necesario.

e Participacion activa en el Marketing Plan anual.

e (Customer Focus: Crear la cultura que las necesidades de nuestros clientes
(externos & internos) son el pilar de accionar del departamento y de todos los

integrantes de la empresa.

e Desarrollar e implementar y dirigir todos los programas de entrenamiento de

la empresa en todo el pais.

e Participar activamente en grupos de trabajo de otras secciones aportando

puntos de vista distintos, experiencia y guia de ser necesario.
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e (rear e implementar la aplicacién de la primera encuesta de satisfaccion de

empleados en la compafiia.
e Administrar la gestion de sueldos.

e Representar a la organizacion en varios comités y reuniones de negocio de
manera de afianzar el programa de Responsabilidad Social Empresarial creado

por el propio Departamento de Recursos Humanos.

e Representante oficial ante el Sindicato FUECI con mas de 900 empleados
afiliados y siendo ademas electo como el Representante oficial empresarial por
la Asociacion de Supermercados del Uruguay (ASU) para representarlos ante
los Consejos de Salarios, dictaminados por ley, promovidos y dirigidos por el
Gobierno de Uruguay; se le otorg6 la responsabilidad de tener todas las
negociaciones salariales, compensatorias y beneficios en general con la
Central obrera que nuclea a todos los empleados de los Supermercados y

Autoservicios del Uruguay.
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5. CONCLUSIONES

De acuerdo a los datos globales obtenidos mediante la aplicacion de los
cuestionarios en sus dos versiones (lider y seguidor), existe una coincidencia entre
la visién que tienen los mandos medios respecto a sus gerentes, y el concepto que
tienen estos ultimos de si mismos. En efecto, en ambos casos los resultados
muestran un puntaje alto en las cuatro variables que definen a un Lider
Transformacional, por lo cual consideramos que dicho estilo de liderazgo se
encuentra presente en las sucursales de Multi Ahorro en las que se desarrolld

nuestro trabajo, respondiendo asi la primera pregunta de nuestra investigacion.

Si bien los valores promedios alcanzados para las variables Inspiracion y
Estimulacion Intelectual son similares cuando comparamos las respuestas de
lideres y seguidores, cabe sefialar que no ocurre lo mismo con Carisma y
Consideracion Individualizada. Lo antedicho se ve reflejado en que los seguidores
sienten que estas ultimas constituyen los puntos mas débiles de sus lideres,
mientras que los gerentes estiman justamente lo opuesto, demostrandolo a través

de una excelente autocalificacion en esos rubros.
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VARIABLES: SEGU]DORES LIDERES
VALORES PROMEDIO | VALORES PROMEDIO

1) VARIABLE CARISMA 1,68 1,93
1.1) 1,59 2,00
1.2) 1,78 1,86
2) VARIABLE INSPIRACION 1,72 1,86
2.1) 1,71 1,86
2.2) 1,73 1,86
3) VARIABLE FSTIMULACION INTELECTUAL 1,77 1,71
3.1) 1,78 1,86
3.2) 1.76 1,57
4) VARIABLE CONSIDERACION INDIVIDUALIZADA 1.57 2,00
4.1) 1.51 2.00
4.2) 1.46 2.00
4.3) 1.73 2.00

SEGUIDORES | LIDERES

Valor Promedio de las cuatro variables: 1,69 1,89
Casi nunca A veces Casi siempre

0

Escala de valores:

1

~

COMPARATIVO LIDER-SEGUIDOR PARA VALORES PROMEDIO

o 3,00 |
2 250
=
o 200 _.H
= ’ _M
w 150 —
=
& 1,00
T 050
g0
L ESTIMULACION CONSIDERACION
VARIABLES CARINAA IEEIRACEN INTELECTUAL INDIVIDUALIZADA
oo SEGLUIDORES 1,68 1,72 1,77 1,57
e | {DERES 1,93 1,86 1,71 2,00
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En lo referente al objetivo planteado en la ultima pregunta, que consistia
en determinar si alguna de las cuatro variables que definen a un Lider
Transformacional tenia mayor peso con respecto a las demads, obtuvimos
resultados coincidentes. En el caso de los seguidores, el 65,85% dan mayor
importancia a las variables Carisma e Inspiracion (29,27% y 36,58%
respectivamente). Mientras tanto, para los lideres se obtuvo una respuesta
contundente, ya que las mismas fueron consideradas como las unicas variables

trascendentes (Carisma 42,86% e Inspiracion 57,14%).

COMPARATIVO LIDER-SEGUIDOR PARA LA ULTIMA PREGUNTA

£0,00%
50,00% 57,14%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00%
1) VARIABLE CARISMA 2] VARIABLE INSPIRACION 3} VARIABLE 4) VARIABLE
ESTIMULACION CONSIDERACION
INTELECTUAL INDIVIDUALIZADA

Los resultados muestran entonces, que existe un problema en la forma que
los lideres expresan su preocupacion por el desarrollo personal y profesional de

sus seguidores, asi como la valoracion que realizan de las capacidades de los
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mismos. Lo anteriormente referido, surge del alto puntaje que se adjudicaron los
lideres para la variable Consideracion Individualizada, y que la misma resulto ser
el puntaje mas bajo otorgado por los seguidores. Sin embargo, este problema no
resultaria de mayor trascendencia dado el poco peso otorgado por los seguidores a
la mencionada variable, ya que en la ultima pregunta del cuestionario sélo el

19,51 % la sefial6 como fundamental para el buen desempeio de un lider.

Consecuentemente, en el caso que la empresa objeto de estudio pretenda
profundizar en la implementacion de un estilo de Liderazgo Transformacional,
estimamos conveniente se trabaje en lo que respecta a las variables Carisma e
Inspiracion, ya que fueron las consideradas mas trascendentes tanto por lideres

como por seguidores.

En lo que tiene que ver con Carisma, resulto ser la variable con el segundo
menor puntaje en la evaluacion que los seguidores hicieron sobre sus lideres. Es
por ello, que consideramos pertinente que se trabaje en el tema tratando de
implementar nuevas herramientas para encontrar ese “don de seduccion” en los
actuales o futuros funcionarios, y asi alcanzar una mayor eficiencia en la seleccion

del mejor candidato para ocupar un cargo gerencial.

Mientras tanto en lo referente a la variable Inspiracion, si bien obtuvo

puntajes altos en ambas versiones del cuestionario, resulta imprescindible
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continuar despertando el espiritu de equipo y el compromiso necesario a todo
nivel, como herramienta primordial a los efectos de alcanzar las metas fijadas por

la organizacion.

En lo referente a la variable Consideracion Individualizada, seria
importante revisar la forma que tienen los lideres de comunicar tanto la estima
personal como la valoracion profesional hacia sus subordinados, a los efectos de
mejorar este concepto y asi reducir la brecha observada en las respuestas de los

cuestionarios.

Con respecto a la segunda pregunta de nuestra investigacion, si bien
podemos afirmar que la meta de crecimiento en el mercado fijada por la empresa
se alcanzo, no podemos concluir con nuestro trabajo, que la aplicaciéon de un
estilo de liderazgo Transformacional haya sido el unico factor responsable, ni

tampoco el mas importante para que la empresa lograra el mencionado objetivo.

Sin embargo, podemos aseverar que el cambio profundo ocurrido en el
interior de la organizacion en los tultimos cinco afios, resultdé sumamente
trascendente para el crecimiento experimentado. Dicho cambio se comienza a
materializar fundamentalmente a partir del advenimiento del hoy Gerente de
Operaciones: Lic. Walter Rodriguez, responsable de haber llevado a cabo una

importante reestructura a nivel de los Recursos Humanos y de impulsar la
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implementacion de un estilo de liderazgo netamente Transformacional en la
institucion. Consecuentemente, el mencionado estilo resultd6 un factor

determinante para el logro de los fines diagramados.

De la informacion obtenida a través de las entrevistas realizadas y
conversaciones mantenidas con gerentes y mandos medios, observamos el alto
concepto que tienen estos ultimos del Lic. Rodriguez tanto en el aspecto laboral

como humano.

En lo referente a su desempeio profesional, ha logrado trasmitir su
filosofia de trabajo y estilo de liderazgo, concientizando a las personas sobre la
importancia de la obtencion de los objetivos organizacionales. A dichos efectos,
promovio el trabajo en equipo, incentivé a los empleados a plantear los problemas
que debian enfrentar en su labor diaria y buscar posibles soluciones, implementd
programas de capacitacion y otras medidas que redundaron en una gran
identificacion del funcionario con la empresa, un mayor compromiso y un

“esfuerzo extra” antes inexistente.

En cuanto a la faceta humana, logré ganarse el aprecio del personal por su
preocupacion constante en mejorar las condiciones de trabajo, implementando
mejoras y beneficios para los funcionarios, como ser: percepcion de haberes

dentro de los primeros cinco dias del mes, rebajas para compras realizadas en
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todas las sucursales de la empresa, descuento del 50% en productos de rotiseria
para el almuerzo, etc. Cabe sefalar, que las medidas anteriormente mencionadas
fueron dadas a conocer a este equipo de trabajo por parte de los propios
empleados entrevistados, viéndose asi confirmado con hechos el siguiente
pensamiento expresado por el propio Lic. Rodriguez, “el capital humano es el

activo mas importante que posee la organizacion.”

Es asi entonces, que este “Lider Transformacional” no solamente influyé en
los gerentes y encargados de area de la Cadena, transmitiendo su filosofia de trabajo
y demostrando con resultados positivos la eficacia y eficiencia de su proceder, sino

que también obtuvo el reconocimiento de parte de los Directores de la empresa.

Dicho reconocimiento, se plasmo a través de su nombramiento como Gerente
de Operaciones de la firma, posicion que integra el comité Ejecutivo de la Empresa y

tiene la responsabilidad de la gestion integral de la misma.
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ANEXOS

INSTRUMENTOS DE RELEVAMIENTO DE INFORMACION

Cuestionarios

La finalidad de los cuestionarios aplicados, es analizar la posible
existencia de lideres con caracteristicas Transformacionales en determinadas

sucursales de la empresa objeto de estudio.

El objetivo de las preguntas elaboradas, es obtener las opiniones que los
subordinados tienen con respecto a sus superiores inmediatos y la vision que éstos
ultimos poseen de si mismos. Consecuentemente, se desarrolla una version Lider
y una version Seguidor del referido cuestionario, buscando contrastar las

afirmaciones vertidas.

Finalmente, se intenta comprobar con las respuestas obtenidas, si alguna
de las cuatro variables que definen al Lider Transformacional puede destacarse

como la mas determinante, o por el contrario, todas exhiben igual trascendencia.

Las preguntas se responden en forma libre, asegurandose la total reserva

de la informacion proporcionada por los entrevistados.
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El presente cuestionario forma parte de un trabajo de investigacion monografica, cuyo
objetivo es la obtencidn del titulo de Contador Pdblico de |la Facultad de Ciencias
Econdmicas y de Administracion de la Universidad de la Repdblica.

El mismo es de caracter anonimo y la informacion proporcionada sera utilizada
exclusivamente por los responsables de la mencionada investigacion.

Desde ya agradecemos la colaboracidn brindada.

Cuestionario sobre Liderazgo (Versién Lider)
Carisma

¢5Se considera un modelo a seguir por sus valores éticos y morales?

CASI NUNCA| AVECES |CASI SIEMPRE

¢5Siente usted gque es una persona digna de respeto y confiahle?

CASI NUNCA| AVECES [CASI SIEMPRE

Inspiracién

¢Estimula v motiva a sus subordinados a trabajar en equipo?

CASI NUNCA | AVECES [CASI SIEMPRE

¢Inspira a sus subordinados a alcanzar metas organizacionales?

CASI NUNCA | AVECES |CASI SIEMPRE

Estimulacién Intelectual

¢Le otorga a sus subordinados libertad para expresar sus puntos de vista al
momento de resolver situaciones problematicas?

CASI NUNCA| AVECES |CASI SIEMPRE
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élncentiva a sus subordinados a innovar al momento de desempefiar sus
tareas?

CAS5| NUNCA| AVECES |CASI SIEMPRE

Consideracién Individualizada

¢5e preocupa por el desarrollo personal de sus subordinados?

CASI NUNCA| AVECES |CASI SIEMPRE

¢5Se preocupa por el crecimiento de sus subordinados dentro de la
organizacion?

CAS5I NUNCA| AVECES |CASI SIEMPRE

éWalora las capacidades de sus subordinados?

CAS5I NUNCA| AVECES |CASI SIEMPRE

A continuacion se presentan una serie de atributos gque en su conjunto definen un
estilo de liderazgo.
Sefiale cual de ellos considera usted mas importante (por favor elija solo uno):

a) poseer altos valores eticos y morales

b} ser alguien respetable y confiable

c) estimular el trabajo grupal

d}) motivar a conseguir las metas de la organizacion

e} otorgar la libertad de expresar distintos puntos de vista

f) incentivar la busqueda de soluciones creativas a los problemas diarios

g) preocuparse por el desarrollo personal y laboral de los empleados

h} valorar las capacidades de sus empleados
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El presente cuestionario forma parte de un trabajo de investigacion monografica, cuyo
objetivo es la obtencion del titulo de Contador Publico de la Facultad de Ciencias
Econdmicas y de Administracion de la Universidad de la Republica.

El mismo es de caracter andnimo y la informacion proporcionada sera utilizada
exclusivamente por los responsables de la mencionada investigacian.

Desde ya agradecemos la colaboracion brindada.

Cuestionario sobre Liderazgo (Versién Seguidor)

Carisma

¢Considera a su supervisor como un modelo a seguir por sus valores éticos y morales?

CASI NUNCA | AVECES |CASISIEMPRE

¢Slente que su supervisor es una persona digna de respeto v en quien puede confiar?

CASI NUNCA | AVECES |CASI SIEMPRE

Inspiracién

¢5e siente usted estimulado y motivado por su supervisor a trabajar en equipo?

CASI NUNCA | AVECES |CASISIEMPRE

¢Siente que su supervisor lo inspira a alcanzar metas organizacionales?

CASI NUNCA | AVECES |CASISIEMPRE

Estimulacién Intelectual

¢5u supervisor le otorga libertad para expresar sus puntos de vista al momento de
resolver situaciones problematicas?

CASI NUNCA | AVECES |CASISIEMPRE
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¢5e siente incentivado por su superior a innovar al momento de desempenar sus tareas?

CASI NUNCA| AVECES |CASISIEMPRE

Consideracion Individualizada

¢5u supervisor se preocupa por su desarrollo personal?

CASI NUNCA| AVECES |CASISIEMPRE

¢5u supervisor se preocupa por su crecimiento dentro de la organizacion?

CASI NUNCA| AVECES |CASISIEMPRE

¢Siente usted que su supervisor valora sus capacidades?

CASI NUNCA | AVECES |CASISIEMPRE

A continuacion se presentan una serie de atributos gque en su conjunte definen un

estilo de liderazgo.
Sefiale cual de ellos considera usted mas importante (por favor elija selo uno):

a) poseer altos valores éticos y morales

b) ser alguien respetable v confiable

c} estimular el trabajo grupal

d) motivar a conseguir las metas de la organizacion

e) otorgar la libertad de expresar distintos puntos de vista

f) incentivar la busqueda de soluciones creativas a los problemas diarios

g) preocuparse por el desarrollo personal y laboral de los empleados

h} valorar las capacidades de sus empleados
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A continuacién se presenta un resumen de las respuestas obtenidas del

cuestionario aplicado a los Lideres:

Carisma

¢Se considera un modelo a seguir por sus valores eticos y morales?

CASINUNCA | AVECES |CASI SIEMPRE TOTAL
0 0 i 7

¢Siente usted que es una persona digna de respeto y confiable?

CASINUNCA | AVECES |CASI SIEMPRE TOTAL
0 1 & 7

Inspiracion

¢ Estimula y motiva a sus subordinados a trabajar en equipo?

CASINUNCA | AVECES |CASI SIEMPRE TOTAL
0 1 B 7

¢Inspira a sus subordinados a alcanzar metas organizacionales?

CASINUNCA | AVECES |CASI SIEMPRE TOTAL
0 I o 7

Estimulacion Intelectual

¢Le otorga a sus subordinados libertad para expresar sus puntos de vista al
momento de resolver situaciones problematicas?

CASINUNCA | AVECES |CASI SIEMPRE TOTAL
0 i B 7
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élncentiva a sus subordinados a innovar al momento de desempenar sus

tareas?

Consideracion Individualiza

la organizacién. Caso de estudio: Cadena Multi Ahorro”

CAS|I NUNCA

A VECES

CAS] 5IEMPRE

TOTAL

K

3

4

¢Se preocupa por el desarrollo personal de sus subordinados?

CASI NUNCA

A VECES

CASI SIEMPRE

TOTAL

0

0

7

¢Se preocupa por el crecimiento de sus subordinados dentro de la

arganizacion?

CASI MUNCA AVECES |CASISIEMPRE TOTAL
0 0 7 7
éValora las capacidades de sus subordinados?
CASI NUNCA AVECES CASI SIEMPRE TOTAL
o 0 T 7

A continuacién se presentan una serie de atributos que en su conjunto definen un

estilo de liderazgo.

Sefiale cual de ellos considera usted mas importante (por faver elija solo une):

a) poseer altos valores éticos v morales

b} ser alguien respetable y confiable

c) estimular el trabajo grupal

d) motivar a conseguir las metas de la organizacion

e) otorgar la libertad de expresar distintos puntos de vista
f) incentivar la busqueda de soluciones creativas 2 los problemas diarios

g) preocuparse por el desarrollo personal y laboral de los empleados

h) valorar las capacidades de sus empleados

|  TOTAL

f I s e T I s T R Y o T Y S
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A continuacion se presenta un resumen de las respuestas obtenidas del

cuestionario aplicado a los Seguidores:

Carisma

¢Considera a su supervisor como un modelo a seguir por sus valores éticos y morales?

CASI NUNCA

A VECES

CASI SIEMPRE

TOTAL

1

15

25

41

¢Siente que su supervisor es una persona digna de respeto y en guien puede confiar?

CASI NUNCA

A VECES

CASI SIEMPRE

TOTAL

0

9

32

41

¢Se siente usted estimulado y motivado por su supervisor a trabajar en equipo?

CASI NUNCA A VECES CASI SIEMPRE TATAL
0 12 29 41
¢Siente gue su supervisor lo inspira a alcanzar metas organizacionales?
CASI NUNCA A VECES CASI SIEMPRE TOTAL
1 9 31 41

Estimulacidn Intelectual

¢5u supervisor le otorga libertad para expresar sus puntos de vista al momento de
resolver situaciones prohlematicas?

CASI NUNCA

A VECES

CASI SIEMPRE

TOTAL

0

9

32

41
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¢5e siente incentivado por su superior a innovar al momento de desempefiar sus tareas?

CASI NUNCA AVECES CASI SIEMPRE TOTAL
1 8 32 41
Consideracion Individualizada
¢5u supervisor se preocupa por su desarrollo personal?
CASI NUNCA AVECES CASI SIEMPRE TOTAL
b 8 27 41

¢5u supervisor se preocupa por su crecimiento dentro de |z organizacion?

CASI NUNCA AVECES CASI SIEMPRE TOTAL
B 10 25 41
¢Siente usted que su supervisor valora sus capacidades?
CASI NUNCA AVECES CASI SIEMPRE TOTAL
0 11 30 41

“Nuevas tendencias de Liderazgo. Liderazgo Transformacional, mandos medios y su influencia en

A continuacion se presentan una serie de atributos que en su conjunte definen un estile de liderazeo.

Sefale cual de ellos considera usted mas importante (por faver elija solo uno):

a) poseer altos valores éticos y morales 2

h) ser alguien respetable y confiable 10

¢) estimular el trabajo grupal

d) motivar a conseguir las metas de |a organizacion

f) incentivar la blsgueda de soluciones creativas a los problemas diarios

g) preocuparse por el desarrollo personal y laboral de los empleados

9
6
e) otorgar la libertad de expresar distintos puntos de vista 3
3
7
1

h) valorar las capacidades de sus empleados

TOTAL 41
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