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CAPITULO 1
INTRODUCCION

Antecedentes generales

La administraciéon de recursos humanos en las organizaciones se torna
cada vez méas desafiante y competitiva. Actualmente, la gestibn en las
organizaciones requiere de grandes innovaciones, sobre todo porque predomina
la competitividad y la globalizacién. Una de las preguntas mas reiteradas sobre el
tema abordado es: ¢(Como consiguen tener éxito las empresas en el entorno
competitivo de hoy dia?, Gomez - Mejia, Balkin, & Cardy (2001), sefialan que el

factor que puede hacer destacar a una organizacion es el del personal.

La calidad de los empleados de la organizacion, su entusiasmo Yy
satisfaccion en el trabajo, su experiencia, y su sensacién de recibir un trato justo,
afectan a la productividad de la empresa, al servicio al consumidor, a su
reputacion y a su supervivencia. En definitiva, son las personas las qgue marcan la
diferencia entre una empresa y otra, y es fundamental el rol que tienen los lideres

para que todas las funciones que dependen del capital humano, marchen bien.

En este contexto, las personas constituyen la base de las organizaciones, a
medida que éstas crecen se necesitan recursos humanos cada vez mas
competentes para el logro de las metas propuestas, y con el objeto de lograr
estos fines, los lideres requieren manejar y conocer una serie de factores claves
para un desempefio eficiente de la organizaciéon y el de los empleados a su cargo
(Quintero, 2004). En este sentido, se ha demostrado que en la medida que las
empresas abandonan las estructuras organizacionales burocraticas y jerarquicas
por otras mas organicas Yy flexibles, cambian las habilidades esenciales para el

desempeiio laboral de los ejecutivos.
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Alpander (1985) define al personal como el recurso critico:

El recurso humano esta por encima de los demdas recursos y bien
puede decidir el éxito o fracaso de una organizacion. La empresa
que cuente con el personal idoneo en el lugar apropiado y en el

momento oportuno, sera una organizacion competitiva

Estas afirmaciones sirven como base para demostrar la importancia que
tiene una eficiente gestion de los recursos humanos para el logro de los objetivos
organizacionales, generar ventajas competitivas y por ende, el éxito de la
organizacion. El tema del liderazgo ha sido considerado tradicionalmente como
una de las claves mas importantes para el desarrollo eficaz de las organizaciones.
Por ello, las organizaciones reconocen la necesidad de mejorar el desempefio
laboral de sus lideres, la cual desarrollan en su quehacer cotidiano la
competencia de un liderazgo efectivo que vaya en beneficio de la colectividad, ya
que las universidades estan convencidas que la variable o el elemento principal
para el futuro exitoso de las organizaciones recaera en el liderazgo que se

desarrolle en ella.

Esta reflexion ha llevado a muchas organizaciones a reestructurar sus
procesos y a emprender grandes esfuerzos en la capacitacion del personal a su
cargo, la cual desarrolla habilidades y destrezas productivas en el ejercicio
profesional. Por eso es indispensable contar con un lider eficiente, que cuente con
los conocimientos y las habilidades técnicas necesarias para ejecutar las tareas

del cargo asignado dentro de una organizacion.

En el tema de liderazgo existen diversas teorias de diferentes autores que
durante afios han dedicado (o dedicaron) sus vidas a la investigacion de este
tema para su mejoramiento dentro de las empresas. Esta investigacion tiene

como objetivo indagar en las fuentes relacionadas con el liderazgo, para poder
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conocer desde distintas perspectivas sobre este tema tan interesante del area de

los recursos humanos.

Los lideres deben ser capaces de tener dominio de habilidades personales
y emocionales, tales como ser capaz de analizar contextos sociales y grupales,
influenciar sobre otros, negociar soluciones, organizar equipos de trabajo y
establecer relaciones sdlidas con otros grupos dentro y afuera de la organizacion,
adquieren un valor determinante en el éxito y fracaso de una gestion (Fischman,
2000).

Esta evidente e incesante adaptacion de las empresas a su ambiente y el
innegable hecho de que deban competir con el gasto para ser mas eficientes,
hacen que el tema del liderazgo preocupe cada vez mas a la teoria y practica
organizacional, dado que del buen ejercicio de éste se obtendrian mejores
indicadores de eficacia y competitividad, ademas de constituirse en uno de los
elementos mas representativos de la dinamica que caracteriza el ser y el
quehacer organizacional actual. Es asi que, como resultado de esto, las empresas
parecen haber centrado su atencion en el liderazgo como una ventaja competitiva
(Cuadra & Veloso, 2007).

Los recursos humanos son, sin duda, la pieza clave de muchas empresas
en cualquier sector. En el nuevo escenario econémico, las ventajas competitivas
de las empresas radican en el talento colectivo de sus personas, mas que en sus
activos inmobiliarios, sus tecnologias o sus medios de produccién (Bonache,
2002). El conocimiento de los factores que influyen en la calidad de vida laboral
resulta de extrema importancia para cualquier institucion, ya que el trabajo es una
actividad humana individual y colectiva, que requiere de una serie de
contribuciones como esfuerzo, tiempo, aptitudes, habilidades, entre otras, que los
individuos desempefian esperando a cambio compensaciones econémicas Yy
materiales, ademas de las psicoldgicas y sociales, que contribuyan a satisfacer

sus necesidades (Alba-Leonel, 2008).
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En general, esta investigacion con fines académicos, constituye un valioso
aporte teorico referencial ya que permite conocer, a través de la informacion
recogida, distintos conceptos sobre el liderazgo, visto desde diferentes épticas.
Ademas se recolecta informacion de atributos y practicas desarrolladas por
lideres destacando la importancia de la Educacion Superior en la formacion de

lideres para las organizaciones.

En cuanto a lo practico de la investigacion, se logra rescatar antecedentes
propios de lideres comerciales de diferentes niveles de jerarquia, dentro de la
ciudad de Chillan, sobre las cualidades y practicas que mas destacan de su
propio perfil profesional. Adicional a esto se revela la percepcion que tienen los
seguidores con respecto a sus lideres y de los estudiantes de Ingenieria
Comercial en relacibn con sus cualidades al momento de desempefar

laboralmente como lider.

Justificacion del tema de estudio

Existe un acuerdo generalizado que establece la gran importancia de los
recursos humanos dentro de las organizaciones y que el éxito o fracaso de los
desempefios dependera, en buena medida, de la calidad de sus lideres. Por
tanto, no es una sorpresa que, en el mundo organizacional de hoy, se invierta una
importante parte del presupuesto anual en la formacién de dicho recurso (Cuadra
& Veloso, 2007).

En atencibn a lo sefialado precedentemente, es que la presente
investigacién tiene, en primer lugar, una relevancia en la gestibn de recursos
humanos dentro de la organizacién, enfocado especialmente a los lideres y a la
percepcion que tienen los seguidores con respectos a sus propios lideres. El
presente estudio también pretende demostrar la importancia de desarrollar las
capacidades y habilidades liderazgo de los estudiantes que se desenvolveran en

un futuro liderando un grupo de personas determinadas dentro de una empresa.
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Esta relevancia orientada a la gestion indica que es crucial que los
estudiantes que se enfrentaran al mundo laboral, en esta area, sean capaces de
comprometer, motivar, recompensar, desarrollar, asesorar, satisfacer a las
personas que tengan a su cargo, mediante conductas esenciales de un liderazgo

efectivo.

Se considera que la practica de un liderazgo adecuado permitiria al lider
proyectarse con su equipo hacia una mayor satisfaccion laboral y contribuir con el
crecimiento personal de los funcionarios y, por ende, de la misma empresa.
Ademas, conocer los atributos y practicas de los lideres de las grandes y
medianas empresas de Chillan permitira a estas empresas, desarrollar y tener un
manejo sobre los factores que producen empleados motivados, productivos,
satisfechos y sostenedores de un clima de trabajo propicio para el buen
desempeiio.

Esto trae consigo un amplio potencial. Ya que en términos practicos y
operativos aporta nuevos elementos para la discusion de un perfil eficaz en
materia de seleccién y evaluacion de lideres empresariales de la ciudad de
Chillan. En esa via, la informacibn que se obtenga puede servir como
retroalimentacion a estos directivos, y con ello conducir a una autoevaluaciéon de
su gestién, que redunde en cambios importantes en cuanto a la forma de dirigir e
integrar estos elementos a los procesos de gestiébn de recursos humanos y
desarrollo organizacional, para asi contribuir a mejorar indicadores de éxito y

satisfaccion laboral dentro de la empresa.

Hoy en dia se conocen diversos conceptos y teorias de liderazgo, este
puede ser definido como el proceso en el que una persona dirige, anima y guia a
los demas para llevar a cabo las tareas de grupo, orientadas a lograr los objetivos
gue son compartidos por todos los miembros del grupo (Armstrong, 1990). En

esta definicion se destaca claramente que el liderazgo es un tema de vital
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importancia, ya que esté relacionado con el éxito o el fracaso, con lograr 0 no

alcanzar los objetivos establecidos.

También cabe destacar que los lideres en un grupo son aquellas personas
a quienes se las percibe méas frecuentemente desempefiar papeles o funciones
gue impulsan o controlan el comportamiento de otros hacia el objetivo del grupo
(Gibb, 1969). Por su parte Robbins (2009) afirma que el liderazgo es la capacidad

de influir en un grupo para que consiga sus metas.

Frente a todas estas definiciones podemos inferir la importancia que posee
las conductas y comportamientos de los lideres en una organizacion para poder
llegar a buenos resultados y esto se refleja en efectuar mejores practicas dentro
de la organizacién es por eso que uno de los principales objetivos de este este
estudio es identificar los factores que influyen en la ejecucion de mejores
practicas de lideres empresariales, ya sean internos, externos, controlables y no

controlables.

Esta investigacion pretende generar una base de datos objetiva y
actualizada, en la cual se sefala las principales cualidades y conductas de las
personas que lideran las empresas en el ambito comercial de la ciudad de Chillan
y saber como influyen estas practicas con respecto a su desempefio. Cabe
destacar que las mejores practicas en este estudio se entienden por conductas
habituales desarrolladas por los lideres, que permite efectuar aquello que

funciona mejor.

Por otro lado podemos decir que la formacion de lideres requiere que
ciertos individuos adquieran, desarrollen y utilicen conocimientos, habilidades y
actitudes especificas que favorezcan y hagan posibles procesos de liderazgo
efectivos. Es por eso que es tan fundamental la fase inicial de la formacion de los
lideres y uno de los objetivos de este estudio es sefialar la importancia de
conocimientos adquiridos sobre liderazgo en la Educacion Superior, para el

comportamiento posterior de los graduados en el puesto de trabajo.
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Las mejores practicas profesionales son consideradas en este estudio
como un mecanismo de transmision desde la Educacion Superior hacia el
desemperio laboral, es decir, que la adquisicion de competencias en el primer
periodo, ayudara a los profesionales en el desempefio de labores que requieran

liderar un grupo de trabajo o una empresa.

Los empleadores se muestran a menudo dispuestos a incorporar a sus
organizaciones jovenes graduados con niveles competenciales y perfiles
orientados o que posibilitan un ejercicio eficaz del liderazgo (Santosus, 2003). Tal
como sefalé Kimbrough y Hutcheson (1998), una experiencia temprana en
liderazgo favorece la adquisicion de herramientas y capacidades necesarias para
el éxito académico, laboral y personal, por lo que el ejercicio del liderazgo no solo
es requerido y valorado por las organizaciones, sino que también beneficia a los
individuos que obtienen rendimientos personales en el desempefio de tareas de

liderazgo.

Es por eso que este estudio se propone colaborar con instituciones de
Educacién Superior, donde se imparten carreras dedicadas a la administracion,
puesto que en las conclusiones quedaran de manifiesto fortalezas y debilidades
de la formacion de profesionales, especificamente en lo que respecta a liderazgo.
La idea es poner énfasis en la importancia de la etapa de pregrado en la

formacién de lideres.

10



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

OBJETIVOS

Objetivo General

Analizar los atributos y mejores practicas de los lideres empresariales de las
medianas y grandes empresas del sector comercial de la ciudad de Chillan y su

relacion con la formacion inicial en las instituciones de Educacion Superior.

Objetivos Especificos

e Identificar los atributos y las mejores practicas de lideres empresariales de

medianas y grandes empresas del sector comercial de la ciudad de Chillan.

e Valorar los atributos y practicas de los lideres empresariales, desde la

perspectiva de estos, sus seguidores y lideres en proceso de formacion.

e Sintetizar los atributos y las mejores practicas del lider empresarial de las

medianas y grandes empresas del sector comercial de la ciudad de Chillan.

e Determinar las debilidades y fortalezas de los lideres empresariales de la
ciudad de Chillan, para potenciar la formacién de liderazgo en las instituciones

de Educacion Superior.
e Describir la importancia de conocimientos adquiridos sobre liderazgo en la

Educacién Superior, para el comportamiento posterior de los graduados en el

puesto de trabajo.

11
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ALCANCES Y LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Alcances

El presente estudio explora los factores que inciden en el desempefio de los
lideres de diferentes niveles de jerarquia dentro de la empresa, ya sea

directivo, administrativo, ejecutivo u operativo.

La investigacion abarca uUnicamente a medianas y grandes empresas

dedicadas al area comercial de la ciudad de Chillan.

Para conocer la percepcion de futuros lideres se trabajé con estudiantes de
Ingenieria Comercial de la ciudad de Chillan, del dltimo o pendltimo afio de

formacién universitaria.

Para conocer la percepcion de los seguidores con respecto a sus lideres, se
aplico encuestas a trabajadores del area comercial de la ciudad de Chillan,

gue tienen un lider en su respectivo trabajo.

Limitaciones

En este apartado se dan a conocer las limitantes que se presentaron a lo

largo del proceso de investigacién, entre las cuales se pueden destacar las

siguientes:

Para el conocimiento de las grandes y medianas empresas del area comercial
ubicadas en la ciudad de Chillan, no se dispone de una lista con los nombres
de ellas, menos de su ubicacién, por consiguiente, se investigd de forma

manual esta informacion, lo que implico demora en el informe final.

12
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En la mayoria de las empresas, especialmente en las grandes empresas, se

debid pedir autorizacidon para la aplicacion de la encuesta.

Inicialmente se habia propuesto realizar un focus group a los seguidores, cada
focus group reuniria a un grupo de trabajadores de 6 a 12 personas, pero
debido a la poca disponibilidad para asistir al primer encuentro, reflejado en la
poca concurrencia al lugar fijado, se decidi6 cambiar de instrumento de
recoleccion de datos. Finalmente, se escogio la encuesta individual, la cual fue
auto administrada por los encuestados, para poder contestar en el lugar y en

el momento que no le generara mayores inconvenientes.

Algo similar ocurrié con la técnica para medir la opinion de los lideres,
primeramente se optd por utilizar la entrevista; pero debido a la poca
aceptacion por parte de los lideres, se cambié también a la encuesta, por las

razones antes mencionadas.

Al momento de presentar la encuesta a los lideres se percibio cierto grado de
inquietud por la idea de ser evaluados, aquello se ve reflejado por la cantidad
de preguntas antes de la aplicacion de la encuesta. Al igual que en algunos
seguidores, hubo resistencia a contestar la encuesta, probablemente debido a
cierto temor por revelar su opinion, aun cuando se explicd su naturaleza

anoénima.

13



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

CAPITULO 2
REVISION DE LA LITERATURA Y TEORIA RELACIONADA

El liderazgo

La palabra liderazgo, segun Bass & Stodgill’s (1990), cuenta en su uso con
muchisimo tiempo y se remonta a culturas ancestrales. Los egipcios establecian
claramente en sus jeroglificos, diferencias para denominar la palabra liderazgo,
«seshemet», de lider «seshemu» y «shemsu» para los seguidores. El autor Gil
Adi (1997) cuando cita a Henning (1960) aclara que la palabra liderazgo en griego
y latin es una derivacion: «del verbo actuar. «Archein»: gobernar y «Prattein»:
alcanzar que corresponde al verbo en latin «ajere»: mover. Lider en su raiz
anglosajona «Laedare», que tiene en uso muchos afios sin haber sufrido cambios,
se remonta a muchos miles de afios. Su significado esta asociado con conducir a
los viajeros por el camino (Bolman & Deal, 1995). Gil’ Adi (1997) comenta que:
«En sus raices indoeuropeas lider viene de «Leit» ir hacia delante, mover, morir

por...»

El tema del liderazgo ha sido estudiado desde diferentes Opticas, a través
de distintas disciplinas. La fascinacion que ha despertado en las obras de autores
de cuentos, fabulas, novelas, teatro, pinturas, cine, Operas, sinfonias, asi lo
demuestran, (Bass & Stodgill's, 1990). Ha sido a través del mensaje descrito en
estas obras de arte, que sus protagonistas han inspirado en las audiencias
grandes ideales y generado nuevas formas de pensamiento. En alguna de estas
obras, se ha revelado y descrito, cobmo son y qué acciones realizan los individuos
gue actian en una situaciéon determinada como lideres. Las mismas han
contribuido, a través de invaluables ejemplos, a descubrir los problemas y
soluciones que conlleva el ejercicio del liderazgo en el desafio que implica el

manejo del cambio.

14
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La necesidad de estos cambios, ha inspirado a los lideres, quienes han
percibido, entendido y aceptado los mismos, como necesarios. El liderazgo, como
disciplina de estudio académica, ha sido y es investigado por parte del mundo
cientifico, por investigadores de las ciencias sociales, de las ciencias politicas y

de la educacion.

Tradicionalmente el término liderazgo se refiere por lo comdn, en las
Fuerzas Armadas, a aquellos individuos que estan en posiciones de mando, que

sefalan el camino.

“Quizas debido a que la guerra ha desempefiado un papel histérico central
en el desarrollo de nuestras concepciones del liderazgo y la autoridad, no resulta
sorprendente que la antigua raiz linguistica del verbo inglés «to lead» «liderar»
significa «salir, morir»” (Heifetz, 1997). En este sentido, existe en cuanto al
establecimiento del significado y en cuanto a su uso diferencias entre las

palabras: autoridad, poder, influencia, lider y liderazgo.

El concepto liderazgo constituye uno de los tépicos basicos en la psicologia
social desde el nacimiento de la sociometria y la dinamica de grupos, habiendo
sido considerado fundamental por los teéricos, a pesar de lo cual representa el
principal aspirante a ocupar el primer puesto entra las areas mas oscuras y
confusas de esta disciplina. De hecho, una investigacion que analiz6 mas de
3.000 articulos y monografias sobre el tema concluyé que no sélo era imposible
clarificar el concepto de liderazgo, sino que la cuestion se hacia mas confusa, por

la acumulacién de datos, definiciones y perspectivas (Guillén, 2000).

Por lo mismo es que Robbins (2009), establece que pocos términos del
comportamiento organizacional inspiran menos acuerdo en la definicion que el
liderazgo, hay casi tantas definiciones como personas que han tratado de definir
el concepto. Por lo tanto, y de una manera general, el liderazgo puede definirse
como la capacidad de un individuo de influir en un grupo para el logro de una

vision o conjunto de metas.

15
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Davis y Newstrom (2003), proponen definir liderazgo como el proceso de
influir en otros y apoyarlos a que trabajen con entusiasmo en el logro de objetivos,
por lo tanto es el catalizador que transforma el potencial en realidad. Guillén
(2000) estimo que las definiciones de liderazgo pueden reducirse a cinco grandes
categorias; primero, las definiciones que conciben al lider como la persona central
de un grupo, el miembro que mas comunicaciones emite y recibe y que constituye
el punto focal del mismo. Por esta opcion, el lider se define, ademas, como aquel
a quién los demas miembros del grupo quieren asemejarse y con el cual se
identifican; segundo, aquellas que conciben al lider como la persona preferida de
un grupo, aquellas con la cual la mayoria prefiere asociarse a la hora de realizar
una determinada tarea; tercero, las que sefialan al lider como miembro de un
grupo capaz de conducirlo hacia sus objetivos y de desarrollar la estructura de
interaccibn necesaria para resolver un problema comun; cuarto, las que lo
conciben como el jefe institucional, quien ostenta el cargo de director de un grupo,
segun dictan las estructuras sociales establecidas; y por ultimo, quinto, aquellas
para las que lo esencial en el lider es su capacidad de influencia sobre el resto de

los miembros del grupo.

Bonache (2002), establece que el concepto de liderazgo engloba diversas
aristas, ya que se ha definido como rasgo de personalidad, habilidad para
conseguir obediencia, el ejercicio de influencia, una forma de persuasion, una
relacion de poder o simplemente una percepciéon de los subordinados. El término
liderazgo, en reiteradas ocasiones se ha asociado a la vision jerarquica de la

autoridad, la cual ha sido asociada con la gerencia.

Algunos autores como Rodriguez (1988), consideran a la gerencia y
liderazgo como sinénimos, otros (Zaleznik A. , 1992) como dos aspectos
diferentes y existen estudiosos del tema, como (Burns, 1978), como (Bass &
Stodgill’s, 1990) y como (Tichy & Ulrich, 1984), que expresan que estas posibles
diferencias lo que buscan es la integracion entre ambas palabras. Resulta dificil

llegar a un acuerdo definitivo, pero si hay caracteristicas que los distinguen. Se
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podria afirmar que una persona, en algin momento puede asumir

comportamientos de lider o de gerente.

Sin embargo, el entorno del siglo XXI, gira alrededor de un enfoque
superior a la gerencia y liderazgo como complementos. Méas bien, dirigir las
organizaciones del tercer milenio requiere seres integrales, es decir, se necesitan
personas que sean emprendedoras, gestores y lideres. EI &mbito en el que se
desenvuelven las organizaciones de estos tiempos, no se privara de principios
gerenciales, pero su orientacién se focaliza en ejercer el liderazgo, pasando por
una transicion de gestor a lider. En este orden de ideas como apunta (Casado,

2000), «<El lider es méas corazon y el gestor es mas cabeza».

Alcanzar la eficiencia del liderazgo en los diferentes contextos no es tarea
facil, debido a su complejidad, ya que el liderazgo consiste en algo mas de lo que
la gente dice y hace. Este viene dado de adentro hacia fuera en una organizacion
y se alimenta dia a dia de las interacciones productivas que emergen de la trama
relacional de la organizacion y a su vez interviene directamente en el ser humano.
En virtud de ello se puede definir que el liderazgo es un proceso de influencia
sobre las actividades de individuos o grupos, para lograr metas comunes en

situaciones determinadas (Cantén, 2001)

Multiples autores como Lewin, (1951); Argyris, (1957); Maslow, (1957);
McGregor, (1960); Likert, (1965) sugirieron que los gerentes deberian aprender a
utilizar las capacidades del personal y colocan mayor énfasis en las virtudes que
éstos debian desarrollar para lograr su exitoso direccionamiento, y se destacé la
capacidad de comunicacion, crear un ambiente positivo de trabajo, resolver

conflictos, etc.

Hoy se dice que uno de los retos que enfrenta cualquier dirigente es la
adecuada definicion y administracion del comportamiento y las relaciones entre
personas. Visto de esta manera, son muchos los factores que intervienen en el

desarrollo de un liderazgo eficaz, tal como lo plantea Kreitner, (1997) en su
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definicion de liderazgo, lo cual significa vision, estimulo para los demas,
entusiasmo, amor, confianza, vigor, pasion, obsesion, consistencia, prestar
atencion con mucha disposicion del escuchar inclusive, entrenar y sobre todo ir a
la aventura con decision y muchas cosas mas, ya que el liderazgo estara siempre
presente en todos los niveles de una organizacion bien sea de tipo gerencial,
educativa, de servicio o de salud.

En tal sentido, se espera que los lideres del futuro, desarrollen la
competencia de un liderazgo efectivo, en busca de soluciones novedosas e
innovadoras, preocupandose porque el trabajo siempre tenga un significado y un
propésito para sus seguidores, logrando que el producto final tenga un significado

para todos los involucrados en el proceso (Bernal, 2000).

Asimismo, otro autor expresa que el liderazgo es un proceso de
permanente readecuacion e inherente a toda la vida, ya que busca transformar, a
todo momento, las potencialidades de sus colaboradores, desarrollando sus
capacidades, motivaciones y valores, para mejorar su desempefio académico y

por ende su desempefio laboral en el futuro (Grinberg, 1999).

Por consiguiente, un buen liderazgo demanda la creacion de condiciones
que aseguren una participacion amplia, constante y prolongada, en la cual no sélo
se puede asumir un papel de espectador, dejando que las cosas pasen, sino debe
ser un ente participativo, activo, del proceso, y eso solo se logra en la medida que
el lider maneje adecuadamente un liderazgo eficiente en la dinamica de su

desemperio laboral (Gonzalez & Gonzalez, 2008).

Desde esta Optica, se requiere un lider que posea el entendimiento, el
conocimiento, la vision, los habitos de pensamiento, la accion y la disposicion de
indagar, cuestionar, problematizar, obteniendo una vision mas clara y precisa de
los acontecimientos, alcanzando asi a experimentar y evaluar las ventajas que
trae el crear espacios sanos de trabajo, donde se practique la responsabilidad, el

respeto, la confiabilidad, el estimulo, cultivando comunidades de aprendizaje
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donde se avancen hacia la democracia, la equidad, la diversidad y la justicia
social (Grinberg, 1999).

En sintesis, todo hace pensar que el encargado o supervisor de un area
dentro de la empresa debe ir en busca de un liderazgo que atienda a las
exigencias actuales, las cuales demandan mas atencion al ser humano, mas
integracion, mas participacion de todos los actores de una organizacion, donde la
piramide de mando se rompe para dar paso a un trabajo integrado holistico, que
considera a todos los miembros de una institucion indispensables e importantes

para ejercer un buen trabajo grupal (Grinberg, 1999).

Desde este punto de vista se puede definir al liderazgo como la accién de
la persona que establece la direccion y metas para un grupo de individuos,
consigue el compromiso de los miembros hacia esas metas y motiva e inspira
para alcanzar esas metas establecidas (Bonache, 2002). Relevante es para el
mejor entendimiento del concepto de liderazgo agregar lo expuesto por Palaci
(2005), este autor expone que las diversas formas de concebir el liderazgo son el
reflejo de diferentes enfoques tedricos y metodoldgicos. La elecciéon de los
mismos es una tarea delicada por la dificultad que conlleva intentar ubicar los
trabajos de alguno de los enfoques y por la dosis de arbitrariedad, siempre

presente en alguna medida, en dicha eleccion.

En general, con todos los conceptos revisados, se ha podido evidenciar
gue entre los autores no existiria mayor contraposicion a la hora de definir
liderazgo, es decir, queda de manifiesto lo complejo de su delimitacion, la
amplitud de funciones y responsabilidades que trae consigo. Ahora bien, y a pesar
de la ambigledad en la estandarizacion del concepto a lo largo del tiempo, hay
elementos comunes para proponer una definicién: (1) establecen direccion, (2)
alinean a los subordinados a esa direccion y (3) motivan e inspiran a los

subordinados.
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Atributos esenciales de un lider eficiente

En el mundo laboral, muchas de las metas conquistadas dependeran de los
lideres que existan al interior de la organizacion. En este contexto no es extrafio
que los expertos hayan analizado cuales son los atributos que debe poseer un
lider para encabezar un equipo de trabajo en una empresa. Investigaciones han
establecido que todo lider debe cumplir con al menos cuatro atributos para
generar confianza en sus seguidores y de esta forma crear un ambiente ideal para

alcanzar el triunfo (Universia, 2013).

Los enfoques centrados en el lider se basan exclusivamente en la figura de
éste como tal, analizando sus atributos personales, sus rasgos y caracteristicas.
Se asume que los lideres, por sus cualidades innatas son superiores a los que no
lo son, ya que poseen rasgos relevantes que le distinguen de los demés
miembros del grupo, a decir; motivacion de logro, motivacion por influir en los
demas, conocimientos relevantes, competencia cognitiva, competencia social,
auto-confianza, fiabilidad y flexibilidad. No obstante, no se puede determinar que
un sujeto que relna las caracteristicas previamente descritas se desempefie

eficazmente en este rol (Palaci, 2005).

Las investigaciones de caracteristicas o rasgos de la personalidad,
sociales, fisicos o intelectuales que diferencian a los lideres de quienes no lo
eran, ocupd a los primeros psicélogos estudiosos de liderazgo en un intento por

elaborar las teorias de los rasgos.

Existen seis rasgos que suelen faltarle a quienes no son lideres, estos son
ambicién y energia, afan por dirigir, honradez e integridad, autoconfianza,
inteligencia y conocimiento del trabajo. En forma breve se describen estas

caracteristicas expuestas por Bonache (2002):
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e Ambicion y energia: los lideres exhiben un alto nivel de esfuerzo. Tienen un
deseo relativamente elevado de logros, son ambiciosos, tienen energia, son
incansables, persistentes en sus actividades y tienen iniciativa.

e Afan por dirigir: los lideres tienen un fuerte deseo de influenciar y dirigir a
otros. Demuestran su disposicion de aceptar responsabilidades.

e Honradez e integridad: los lideres construyen relaciones de confianza entre
ellos y sus seguidores al ser veraces y no engafar, y al mostrar una alta
consistencia entre la palabra y el hecho.

e Autoconfianza: los seguidores buscan en los lideres una ausencia de dudas
propias. Por tanto, los lideres necesitan mostrar autoconfianza a fin de
convencer a sus seguidores de la correccion de sus metas y decisiones.

¢ Inteligencia: los lideres necesitan ser lo bastante inteligentes para reunir,
sintetizar e interpretar grandes cantidades de informacion; y poder crear
visiones, resolver problemas y tomar decisiones correctas.

e Conocimiento del trabajo: los lideres efectivos tienen mucho conocimiento de
la compaifiia, industria y asuntos técnicos. El conocimiento profundo permite a
los lideres tomar decisiones bien informadas y comprender las implicaciones

de las mismas.

Robbins (2009), al analizar una serie de investigaciones logra establecer
que dentro de las principales caracteristicas de los lideres se encuentran; la
extroversion, la apertura a experiencias y la inteligencia emocional. En la primera
caracteristica se puede clarificar que los lideres son personas sociables y
dominantes, que tienen mucha seguridad en si mismos cuando se encuentran en
situaciones de grupo, los lideres extrovertidos y abiertos a nuevas experiencias
parecen tener ventaja cuando se trata de liderazgo. La otra caracteristica que
sefiala un liderazgo efectivo es la inteligencia emocional, ya que se plantea que
sin ella una persona puede tener una capacitacién extraordinaria, una mente
analitica, una cantidad de ideas excelentes, pero aun asi no sera un gran lider, los
lideres empaticos sienten la necesidad de los demas, escuchan lo que dicen sus

seguidores (y lo que no dicen) y son capaces de leer las reacciones de otros.

21



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Segun Transearch Chile las cualidades méas importantes en un Lider deben

ser Integridad, pensamiento Global, influencia, creatividad y sinceridad con un

36.3%; 20.8%; 13%; 9%; 8.1% respectivamente, tal como lo muestra el grafico 1.

Grafico 1

Cualidades de Liderazgo mas Importantes
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Fuente: Elaboracion Propia, con datos extraidos de Transearch Chile (2016)

Para José Saffirio, director del Programa de Habilidades Directivas del

Departamento de Ingenieria Industrial de la Universidad de Chile, el buen

liderazgo pasa por saber influir en el personal para que realicen alguna actividad y

no obligarlos a ello. “Son las bases las que deben aceptar a sus lideres” dice el
docente, quien agrega que para que eso suceda se debe saber incorporar ideas
de los colaboradores, recoger sugerencias, compartir el crédito de los logros y
otorgar reconocimiento publico a los buenos trabajadores.

gue los éxitos provienen de un buen equipo bien organizado y compensado y,

Se debe entender
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para eso, el jefe debe ser menos jefe y mas lider. Si es verdad que a los jefes se

les copia, mejor que sean buenos.

Un estudio publicado por Universia Chile (2013) revelé que las
caracteristicas indispensables en un lider deben ser sinceridad, integridad,
competencia y comunicacion. En el primer caso se requiere que los directivos
actien mostrando seguridad al momento de tomar decisiones y ser siempre
transparentes con sus equipos. En cuanto a la integridad se aconseja ser
consistente entre el discurso y las acciones. A su vez, el ser responsable y
competente en el cumplimiento de metas y estrategias también es uno de los
atributos que se destacan. Lo mismo sucede con la capacidad de saber informar
los cambios y sucesos al interior de la compafiia, con el objeto de evitar rumores

gue pueden contaminar los procesos.
Los atributos que se ofrecen para describir un buen lider segin Onésimo
Alvarez (2010), son los siguientes:
1. Auténtico no falso.
2. Confiable no erratico.
3. Anclado no desconectado.
4. Optimista no pesimista.
5. Consciente de si mismo no inconsciente.
6. Impulsado por propdsitos y pasion y no por poder y temor.
7. Inclusivo no divisivo.
8. Enfocado en otros no en uno mismo.
9. Respetuoso no manipulativo.

10.Capaz de fomentar nuevos lideres y no s6lo mantener seguidores.
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Otros autores consideran que la inteligencia emocional es un atributo personal

que incluye lo siguiente:

Valorar y expresar las emociones de uno y de los demas.
Controlar las emociones de uno y de los demas.
Expresar adecuadamente las emociones para dirigir el comportamiento y

solucionar problemas (Goleman, Boyatzis, & McKee, 2002).

Las siguientes cuatro dimensiones encierran la inteligencia emocional:

Conocimiento de uno mismo: conocer las debilidades, fortalezas y limites
propios; reconocer los efectos de nuestras emociones en uno mismo y en los
demas.

Autogestion: mostrar integridad y flexibilidad; controlar nuestras emociones.
Conciencia social: notar y entender las emociones de los demas; tener
empatia por los demds y sus preocupaciones.

Gestion de las relaciones: asistir a los demas mediante retroalimentacion;
construir conexiones; proporcionar guias creativas; colaborar;, manejar

conflictos.

Los gerentes que muestran estas caracteristicas de inteligencia emocional

son exitosos en el aspecto de recursos humanos de la gerencia, y también

prosperan en las organizaciones Y. Los gerentes que poseen inteligencia

emocional, ademas de habilidades técnicas y conceptuales, tienen grandes

posibilidades de promocion y, usualmente, terminan en las oficinas ejecutivas.

Di Kamp (2000) enumera 12 caracteristicas que debe poseer Un buen

Lider, estas se encuentran plasmadas en la tabla 1.
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Tabla 1

“Caracteristicas que debe poseer un buen Lider”

1. Ser un modelo a imitar

La gente presta mas atencién a lo que alguien hace, que a lo
gue ese alguien le dice que haga. Los directivos tienen que
practicar en su comportamiento diario lo que predican. Ser
un modelo implica que la manera de hacer de uno tiene una
enorme influencia en la manera de hacer de los demas. Por
tanto esta caracteristica abarca todas las cualidades que
debe poseer un lider.

2. Conocerse a si mismo

Ha de reconocer sus debilidades para intentar paliarlas y
potenciar sus puntos fuertes. No puede dirigir eficazmente a
los demas si no ha aprendido a dirigirse y controlarse a si
mismo.

3. Ser aprendiz

Estar abiertos siempre a aprender y desarrollarse.
Muchos lideres creen que deben fingir que lo saben todo
para no perder prestigio. Precisamente ésta es una parte
esencial del modelo que predican, la apertura a nuevos
sistemas, la innovacion y la creatividad son la base para el
desarrollo de cualquier organizacion actual y los lideres son
los primeros que deberan apuntarse a “aprender”
continuadamente.

4. Disposicibn a los
cambios

El lider eficaz trabaja inmerso en el cambio en vez de
resistirse a él. Quizés el cambio seré la Unica constante en el
futuro y el lider debe aceptar como un reto el trabajar en
continuo avance y aprendizaje.

5. Tener visioén

El buen lider tiene una vision clara de lo que puede y quiere
conseguir la organizacion y la transmite. No se trata de
mejoras incrementales sino de saltos hacia adelante en la
practica, los procesos y las posibilidades. Necesita para ello
emplear la légica, la imaginacién y la inspiraciéon. Los
buenos lideres tienen ideales para el futuro; estos ideales
ayudan a desarrollar una dindmica de progreso y mejora
hacia el objetivo.

6. Ser consciente de la

realidad presente

Para dirigirse hacia el ideal se ha de tener muy claro donde
se esta situado en el presente. Reconocer los puntos débiles
de un proceso, las dificultades y los medios de que se
dispone, han de servir para producir un desarrollo activo. La
tensién que se genera y que redefiniremos como la energia
que nos impulsa fuera de la “zona de confort” hacia una zona
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desconocida para lograr hacer realidad la vision, se llama
“Tension creativa”, definida asi por Peter Senge. En ningun
caso es provechoso considerar esta tensibn como un motivo
para rebajar los objetivos, pues esto llevaria a una regresion
en lugar de un progreso.

7. Tener una escala de
valores

Rasgos como la “integridad” y la “ética” son valores que el
grupo percibe como muy importantes a la hora de considerar
a un lider.

8. Utilizar el pensamiento
sistémico

El pensamiento sistémico implica ser consciente de como
funcionan los procesos y separar las causas de los sintomas.
Deming decia que los problemas laborales eran debidos a
los sistemas, no a la gente. Segun Senge: La caracteristica
gue define a un sistema es que no puede ser entendida
como una funcibn de sus componentes aislados. El
comportamiento del sistema no depende de lo que cada
parte estd haciendo, sino de la manera en que cada parte se
relaciona con el resto. Con este enfoque se logra estudiar el
sistema de organizacién en si mismo, aparte de las personas
gue lo constituyen y permite obtener una perspectiva a mas
largo plazo.

9. Ser buen comunicador

Ser capaz de transmitir clara y congruentemente un
mensaje. Expresarse de forma nitida y sencilla, de forma que
los deméas puedan comprender que se les dice y que se
espera de ellos.

10. Pensar positivamente

Ver las posibilidades, afrontar los problemas como retos,
tener una visién positiva de las cosas y buen sentido del
humor ayudan a mantenerse centrado en los objetivos, a
pesar de las dificultades.

11. Ser entusiasta

Es una cualidad contagiosa que atrae a los demas y ayuda a
soportar situaciones complicadas y a seguir confiando en
lograr el éxito en lo propuesto.

12. Ser inteligente

En realidad las anteriores cualidades pueden ser trabajadas
y desarrolladas, son habilidades que todo lider debe intentar
implementar para ser eficaz, pero ésta Ultima se refiere a ser
jefe de personas. Ahi es donde juega su papel la Inteligencia
Emocional; la capacidad de comprender a los demas; saber
qué los motiva, cOmo operan, cémo relacionarse
adecuadamente con el grupo, reconocer y reaccionar ante el
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humor, el temperamento y las emociones de los otros, es el
catalizador que propicia sacar lo mejor de cada miembro del
equipo e impulsarle a la accion.

Fuente: Elaboracién Propia con datos extraidos de (Marcando las Diferencias, 2000)

Practicas fundamentales de un lider eficiente

Segun (Dailey, 2012), el concepto clave en la definicion de las tareas de un
gerente es mantener la eficacia operativa o “conseguir que el personal haga las
cosas”. En las organizaciones del siglo XXl, las tareas del gerente iran
evolucionando desde la antigua nocion del gerente como alguien con autoridad y
cuya mision es “definir e interpretar normas y 6rdenes” hasta un concepto mas
moderno, en el que su funcién serd crear un clima laboral que facilite el trabajo en
equipo, la toma de decisiones a tiempo y en forma auténoma vy la flexibilidad de la

fuerza laboral extrema.

En una encuesta detallada, miles de directivos y ejecutivos identificaron las
siete caracteristicas basicas de su trabajo (Kraut, Pedigo, McKenna, & Dunnette,
1989):

1. Gestionar el desempefio del empleado (supervision).

2. Guiar a sus subordinados (ensefianza y capacitacion).

3. Representar al personal a su cargo (apoyo).

4. Gestionar el desempefio del grupo (facilitacion).

5. Asignar los costos (toma de decisiones).

6. Coordinar grupos interdependientes (colaboracion).

7. Controlar y hacer un seguimiento del entorno de los negocios (examinar en

busca de adaptaciones).

Estas siete funciones de la gestion son comunes en todos los niveles de
gestion de cualquier compafia. Lo que varia de manera significativa es la
importancia relativa atribuida a estas tareas, asi como el tiempo dedicado por los
directivos a cada una de ellas, dentro de los diferentes niveles de la organizacion.
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Las investigaciones realizadas demuestran que las tareas 1 y 2 son las mas
Importantes para los supervisores de rango inferior, las tareas 3, 4y 5 son las que
ocupan principalmente a los gerentes intermedios y, finalmente, las tareas 6 y 7
son las que monopolizan el tiempo de los altos directivos. En otras palabras,
todos los directivos y los ejecutivos realizan las mismas tareas, pero la
importancia atribuida a cada una de ellas esté relacionada con su nivel jerarquico

en el seno de la organizacion.

Una de las tareas primordiales de debe poseer un lider dentro de la
organizacién es que haya una supervision considerada (empética), ya que esta
refuerza la autoestima de los empleados y aumenta su satisfaccion laboral
(Dailey, 2012). Si los supervisores consultan a sus subordinados en cuanto a las
decisiones, las politicas y las normas laborales, los empleados estaran mejor
informados y més satisfechos con su trabajo, y tienen mas confianza en su propia

comprension de las tareas que deben realizar.

Por lo tanto, la participacién de los empleados en la toma de decisiones
relacionadas al trabajo difunde la satisfaccion laboral entre los empleados y los
ayuda a convertirse en internalizadores motivados. No obstante, esto no significa
gue todas las decisiones hayan de adoptarse participativamente. Puede ocurrir
que un directivo deba tomar una decision (en una crisis por ejemplo) y la
participacion de los empleados fuese ineficiente o inapropiada. Son las
decisiones, y objetivos, que requieren el apoyo de los subordinados o que afectan

el bienestar de los empleados las que deben adoptarse de manera participativa.

Esta participacion sirve para aclarar las expectativas de los empleados en
su trabajo. Los empleados que tienen claras sus expectativas laborales suelen
estar mas seguros de si mismos, en comparacion con aquellos que no participan
en la toma de decisiones laborales. Si los supervisores tienen confianza en sus
habilidades y estilos gerenciales, pueden influenciar facilmente el optimismo de
sus empleados en relacién a su participacion y su deseo de involucrarse en las

decisiones laborales.
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El grado de comprension de los empleados acerca de lo que
supuestamente deben hacer influye en su satisfaccion laboral. Cuando los
empleados reciben retroalimentacion sobre su desempernio, la claridad del trabajo
(comprension) mejora (Dailey, 2012). Por ende es de vital importancia que los
lideres comuniquen con claridad a sus seguidores sobre sus funciones dentro de
la empresa. Alentar a los empleados a participar en cuestiones laborales
importantes también aumenta la claridad del trabajo. Con el tiempo, una
retroalimentacion positiva (y constructiva) sobre tareas anteriores construye
confianza en los empleados y los hace sentir que son capaces de mantener su
desempefio en niveles aceptables. Como resultado, la satisfaccion laboral de

estos empleados serios mejora.

Los lideres que continuamente perfeccionan y clarifican los requisitos
laborales se hacen un favor, porque construyen una buena comunicacion y
confianza en sus relaciones de trabajo, y sus subordinados responderan a esto
con mayor lealtad y desempefio. Este es un resultado con el cual todos ganan, y
conforma la base del desempefio en equipo y un gran espiritu de trabajo

individual.

Recompensar a través de premios a trabajadores que se destacan en la
empresa esta relacionado con una de las tantas tareas de los lideres. Las
recompensas extrinsecas (incentivos) son las que otorga la organizacién, segun
el mérito de los empleados (desempefio). Estos pueden ser los aumentos
salariales, los ascensos, los elogios y los reconocimientos por parte del
supervisor, simbolos de estatus laboral y de seguridad laboral. Las recompensas
intrinsecas (incentivos) son las que el empleado experimenta internamente

(personalmente) a medida que el trabajo o la tarea se desarrolla.

Por ejemplo, los sentimientos de competencia, el orgullo, la determinacion
de sobresalir y la habilidad manual de los empleados con necesidad de logro por
un trabajo bien hecho pertenecen a esta clase de recompensas. Aparecen y

cambian con intensidad a medida que el empleado evalla su propio progreso en
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el desempefio y el logro de sus objetivos. Estas recompensas tienen un efecto
directo en cuanto a como se sienten los empleados, y ejercen una gran influencia
en su motivacion y desempefio continuo. Ambos tipos de recompensa se
relacionan estrechamente con la satisfaccion laboral y es tarea del lider motivar al

trabajador constantemente al logro y a la excelencia.

Una de las practicas mas recurrentes de los lideres es comprometer a los
trabajadores con la empresa. El profesor Porter y colaboradores (1974) definen el
compromiso con la organizacién como el nivel de devocion del empleado con la

organizacion. Este compromiso debe poseer tres componentes:

e Creer en los objetivos y los valores de la organizacion, y aceptarlos.
o Estar dispuesto a realizar un esfuerzo considerable por la organizacion.

e Querer seguir siendo miembro de la organizacion.

El compromiso con la organizacion trasciende la lealtad con la compafiia.
Se puede notar cuando los empleados promueven activamente la organizacion
ante las partes interesadas o ante aquellos que se ven afectados por las acciones
de la organizacion. En otras palabras, el empleado comprometido defiende la
reputacion de su empleador frente a las criticas. También se observa en la
voluntad de un empleado por dar algo de si mismo a la organizacién (por ejemplo,
apoyar el desarrollo de un “protegido” siendo su mentor). Cuando un empleado
defiende a su compafia, promueve sus valores y aconseja a los recién llegados,
esta reforzando su compromiso con la organizacién y adaptandose a los valores

de la organizacion (Dailey, 2012).

Una vez que los empleados se identifican con los objetivos y los valores de
la organizacion, es mucho menos probable que abandonen su empleo, incluso
durante periodos de insatisfaccién laboral (no se rinden y esperan que las cosas

mejoren). Los empleados con mayor compromiso tienen un mejor desempefio, y
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usualmente se esfuerzan mas por encontrar formas creativas de ser productivos.
Al participar del establecimiento de objetivos, establecen metas mas ambiciosas y
tienen una mayor tendencia a interpretar los objetivos de la organizacion en

términos personales.

Con respecto a lo planeado anteriormente podemos preguntarnos: ¢Como
pueden los lideres aumentar los niveles de compromiso con la empresa y la
participacion en el Trabajo? Segun (Dailey, 2012), los gerentes orientados a la

Teoria Y que deseen influenciar en estos aspectos deben realizar lo siguiente:

1. Demostrar un interés sincero por el bienestar de sus empleados
(empatia). Para aumentar el compromiso, el gerente puede hacer hincapié
en la planificacion de la trayectoria profesional en el desarrollo del
empleado. Para desarrollar la participacion en el trabajo, el gerente puede
pedir la opinion de sus empleados para hacer las tareas mas interesantes y

desafiantes.

2. Dar oportunidades a los empleados para que logren sus metas
personales. Si un empleado competente quiere mas responsabilidades,
quizas para incrementar sus posibilidades de obtener una promocion, el
gerente debe redisefiar el trabajo de este empleado para hacerlo mas
desafiante y significativo. Luego puede mostrarle al empleado como agrega
valor a la eficacia operativa y la ventaja competitiva (conectar el éxito de la

compariia con el compromiso con la organizacion).

3. Modificar los trabajos de manera que los empleados puedan obtener
mas recompensas intrinsecas. Muchos empleados quieren controlar
personalmente su trabajo. Un lider eficiente da a sus empleados la
oportunidad de participar en el proceso de toma de decisiones para
responder a sus necesidades (incremento de la participacion en el trabajo a

corto plazo).
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4. Buscar la manera de recompensar a sus empleados e interactuar con
ellos regularmente. Si los lideres no estan disponibles cuando los
empleados tienen un problema en su trabajo, ambas actitudes laborales
pueden dafarse. Ademas, si los lideres solo aparecen cuando hay
problemas, los empleados puede empezar a asociarlos a las
consecuencias negativas como el castigo o la critica, con lo cual no se
obtiene ni compromiso ni participacion. A largo plazo, la percepcion de los
empleados sobre la equidad y el equilibro de los lideres aumentara el

compromiso con la organizacion.

5. Delegar una cantidad razonable de autoridad a los empleados,
siempre que sea posible. EI compromiso con la organizacion y la
participacion en el trabajo incrementa en aquellos empleados que se

sienten mas capaces y seguros de si mismos en el trabajo.

La participacion en el trabajo se define como el grado de identificacion del
empleado con su trabajo, de participacion activa en el mismo y de consideracién
de su trabajo como determinante clave de su autoestima (Steers, 1981). De
acuerdo a los estudios y experiencias adquiridas por los investigadores Kouzes y
Posner (1997) proponen que las cinco practicas fundamentales del liderazgo
ejemplar identificadas en las investigaciones son: desafiar el proceso, inspirar una
visibn compartida, habilitar a otros para actuar, servir de modelo y brindar aliento.
Todas ellas representan acciones dirigidas por los lideres a través de las cuales
éstos logran realizar cosas extraordinarias, es decir, obtienen logros fuera de lo

comun.

Estas cinco practicas no son exclusividad de unos pocos, todas estas
practicas estan a disposicion de cualquier persona que acepte el desafio del
liderazgo, en diferentes organizaciones o situaciones. Se definirAn cada una de

las siguientes practicas propuestas por Kouzes y Posner a continuacion:
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Desafiar _al Proceso: La practica de desafiar el proceso incluye las

siguientes estrategias 0 compromisos:
- Salir a la busqueda de oportunidades que presenten el desafio de cambiar,
crecer innovar y mejorar.

- Experimentar, correr riesgos y aprender de los errores que se producen.

Cuando se habla de liderazgo y del papel que juegan los lideres en buscar
nuevas formas de hacer las cosas y de mejorarlas lo que éstos hacen es tener la
iniciativa que se requiere para enfrentar el desafio de cambiar el status quo. Es
s6lo a través de este tipo de comportamiento, que una persona,
independientemente de su posicion, pueda llegar a convertirse en lider. Los
lideres que desafian el status quo, muchas veces tienen que romper paradigmas

y hacer rupturas con el pasado y con la forma tradicional de hacer las cosas.

Como bien lo sefialan Kouzes y Posner (1997) “Por encima de todo, el
liderazgo implica la creacién de una nueva forma de vida”. En este proceso de
bdsqueda de alternativas, lo que los lideres logran es despertar la motivacion
intrinseca de la gente, de manera que los cambios propuestos por ellos y
aceptados por sus constituyentes, tengan sentido de utilidad, (Blanchard &

Bowles, 1999), ello por supuesto sugiere aprendizaje.

La estrategia de experimentar, correr riesgos y aprender de los errores,
pone a prueba el liderazgo de una persona. Es la forma en que se percibe en la
practica el espiritu pionero de los lideres. Estos deben estar preparados para
enfrentar el distress que les produce a si mismos y a sus acompafantes, el
aventurarse en lo desconocido, la innovacion y la experimentacion por supuesto,
requiere de los lideres una transformacion profunda de si mismos. Tal como lo
sefiala O'Toole (1996) “Para vencer la resistencia al cambio, debemos estar
dispuestos, como iniciadores, a cambiar nosotros mismos”.

Todo proceso de cambio buscado, implica reconocer el miedo que se
produce durante ese viaje. Los lideres deben dejar bien claro, comunicando a sus

acompafnantes los riesgos que implica trabajar en ambientes turbulentos. Pero
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también deben, comunicar las ventajas que abrazar el cambio produciria. En este
sentido, es bien importante, que tengan en consideracion, que cualquier proceso
de cambio, trae consigo fracasos. Estos deben ser considerados como
oportunidades de aprendizaje y no enfrentarlos con amenazas y castigos. Incluso
resultaria sumamente beneficioso, que los lideres admitieran ante sus
acompafantes, sus fracasos, lo que los haria aparecer como mas humanos. En
este proceso de experimentar y correr riesgos, el mensaje que deben dar los
lideres, es de que no sélo se trabaja para la satisfaccion de las necesidades del

equipo, sino también se trabaja por satisfacer las demandas de la sociedad.

Inspirar_una Vision Compartida: La vision esta relacionada con ver lo que

otras personas no ven, es decir, implica el darse cuenta el ver las cosas con una
perspectiva diferente, con otros ojos. Tener una vision significa ver mas alla del
estado actual de cdmo se presentan las cosas a simple vista. Cuando un lider es
capaz de visionar o tener un suefio sobre algun ideal, lo hace con la finalidad de
poder brindar satisfaccion a las personas que lo rodean. La vision de un lider esta
implicitamente relacionada con lograr cosas extraordinarias, de los eventos
rutinarios y simples de la vida. Significa posicionarse y observar el mundo que le
rodea, imaginando un ideal de un mejor futuro posible, buscando a través de una
premisa de ganar — ganar, una busqueda de mejores soluciones innovadoras, a

los problemas que se enfrentan con el dia a dia, (Kets de Vries & Treacy, 1999).

De lo que se trata es de ver o idealizar un futuro mejor, sin embargo, esos
ideales pueden ser muy disimiles para las distintas personas que existen en
nuestro planeta. Pero si hay algo que tienen los lideres en comun, es que ellos
siempre pueden ofrecer la posibilidad de brindar alegria y felicidad con los logros
gue prometen al ser alcanzados, (Badaraco & Ellsworth, 1994). Lo que ellos tratan
es de romper paradigmas, de cambiar el estado actual de como funcionan las
cosas, transformando lo imposible o lo que parecia tan evidente, en algo que

realmente sea til y beneficioso, (Blanchard & Bowles, 1999).
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En el fondo inspirar una vision compartida tiene que ver con lograr que
otros se sientan identificados y comprometidos en una causa comun. De manera
de lograr esto, la vision que presente el lider debe ser lo suficientemente
estimulante, comunicada con optimismo, entusiasmo y amor; de forma tal, que
haga sentir a las personas a quien se comunica este mensaje, como triunfadores,
(Kouzes & Posner, 1997). Pero por supuesto, esta vision debe resultar creible y
posible, y el éxito de los lideres en lograr este compromiso con su gente, requiere,
de que estos se perciban como personas en quienes se puede depositar su
confianza, (Kouzes & Posner, 1997). Tal cual lo exponen Kouzes y Posner (2001)
“‘Es la posicion que le otorga a los lideres su autoridad, pero son sus
comportamientos los que le hacen ganar el respeto. Y esta consistencia entre las

palabras y las acciones es lo que constituye la credibilidad de un lider”.

En el modelo que presentan Kouzes y Posner (1997, 2001), en cuanto a la
practica de inspirar una visibn compartida, ésta consiste en las siguientes

estrategias:

e Imaginar un futuro edificante y ennoblecedory,
e Reunir a otros en torno a una visibn comun apelando a sus valores, intereses,

suefios y esperanzas.

Los autores de esta propuesta de liderazgo, al hacer referencia a la
capacidad que tienen los lideres de imaginar un ideal, prefieren utilizar el término
vision. Es comun en la literatura acerca del liderazgo, asociar esta palabra a la de
vision. Hoy dia existen muchas formas de definirla, del latin visio — onis accion y
efecto de ver. Lo que llama la atencién en cuanto a la interpretacién de esta

palabra es la forma como es utilizada por los lideres.

Es la idea de ver la realidad con imaginacién, es mirar mas alla, de lo que
se observa de la realidad inmediata. En tal sentido, como bien lo expresa
Echeverria (2000), cuando sostiene que “el lider del futuro que requieren las

empresas es el de un coach” y lo define asi: El coach es alguien que, provisto de
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distinciones y competencias que otra persona no posee, observa lo que esta hace
y detecta los obstaculos que interfieren en su desempefio, con el propdsito de
mostrarle lo que no ve y conducirla a emprender, las acciones que la lleven a

alcanzar los niveles de desempefio a los que aspira.

Ahora bien, la Unica forma de transmitir una vision que resulte creible, tiene
gue ver con lo que Bennis (1990) sugiere, al plantear que un lider debe reconocer
y aceptar la imagen que tenga de si mismo. La autoimagen que un lider posea de
si mismo, resultar4 un elemento vital para poder influir a otros, de manera que

éstos se sientan estimulados a acompafiarlo. (Alder, 1995).

El autor Chaterjee (2001, pag. 27) sefala acerca de la vision lo siguiente:
“Ver no es solo recibir imagenes en la retina. Es un acto de interpretacion. Ver es
una reconstruccion creativa de nuestro universo. Los lideres no se contentan con
hechos. Tienen una inmensa energia para reorganizar los hechos hacia nuevos
ideales y nuevas visiones de la realidad”. Los lideres cuando actuan al usar esta
practica, creen de manera firme e inequivoca que ellos realmente pueden hacer
cosas de manera muy diferente, a cualquier cosa que se haya hecho antes. Ellos
sienten un profundo deseo de lograr que éstas sucedan, brindando una vision

estimulante.

Una caracteristica resaltante de este tipo de comportamiento de liderazgo,
estd asociado a visualizar el futuro de una manera vivida y real, con resultados
bien precisos, incluso mucho antes de haberse iniciado un proyecto. Ellos se
sienten motivados en el logro de esta imagen «clara», de lo que la organizacion

puede llegar a ser.

El autor Bennis (1990, pag. 92) cita lo siguiente: “Ningun lider se propuso
deliberadamente ser lider. A lo que todos aspiran es a vivir su vida, a expresarse
plenamente. Cuando esa expresion es valiosa, se vuelven lideres. Asi que lo
importante no es convertirse en lider, lo importante es convertirse uno en uno

mismo, utilizarse uno totalmente — utilizar todas sus habilidades, todos sus dones
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y sus energias — para poner de manifiesto su vision. No se puede suprimir nada.
En suma, uno tiene que llegar a ser la persona que se propuso ser, y gozar en el
proceso de llegar a esa meta”. Los autores Kouzes y Posner (1997) establecen
gue solo ofrecer una vision del futuro posible no es suficiente. Es necesario lograr

gue otros se incorporen a ese ideal.

Habilitar a otros para Actuar: El liderazgo ejemplar no se basa en acciones

individuales, sino en un esfuerzo de equipo, el cual debe estar conformado por
todos aquellos que tienen intereses en la mision: gerentes, colaboradores, pares,
clientes, proveedores, etc. Todos los miembros del equipo deberian desarrollar
sentido de pertenencia e identificacion para dar lo mejor de si y realizar un buen
trabajo. Esto es de vital importancia para que los lideres comprometan a su
equipo con el logro de resultados. Para ello, los lideres habilitan a otros para
actuar, es decir, no acaparar el poder, sino que lo otorgan. Primero entrenan
adecuadamente a su equipo y luego les delegan responsabilidad para que
puedan tomar decisiones. Esto hace que los miembros del equipo se sientan
fuertes, capaces y comprometidos; esto implica que posean autonomia, autoridad
e informacién, lo cual incrementa las posibilidades de producir resultados
extraordinarios. Habilitar a otros para actuar es una practica de los lideres que
implica trabajo en equipo, confianza en éste y la cesién del poder. Para los
colaboradores o poderdantes de los lideres ésta es una capacidad fundamental
del lider y la mas significativa de las cinco practicas, ya que el liderazgo es una
relacion basada en la confianza; ésta impulsa a la gente a correr riesgos y éstos a
los cambios para generar dinamismo y desarrollo de las organizaciones, (Kouzes
& Posner, 1997).

Sin confianza ni cesion de poder del lider a su equipo los cambios son
practicamente nulos y por tanto, las organizaciones estaticas y en direccion al
deterioro y decadencia. De acuerdo a Kouzes y Posner (1997), habilitar a otros
para actuar es una practica de liderazgo que comprende las siguientes estrategias
0 COMPromisos:

e Fomentar la colaboracion: promover metas cooperativas y confianza mutua.
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e Fortalecer a los demas: compatrtir el poder y la informacion.

En la revision de la literatura sobre equipos de trabajo con respecto a
fomentar la colaboracion, es comdn evidenciar la progresiva importancia de las
alianzas, redes y conformacién de equipos en el ambito organizacional. Kouzes'y
Posner, (1997, pag. 244) sefalan que: “Si el objetivo es mejorar el desempeiio,
resulta fundamental fomentar la cooperacion y no la competencia. La busqueda
de excelencia es un juego de colaboradores”. De acuerdo a este planteamiento,
se puede destacar que no se trata de concentrarse en derribar a la competencia,
sino en trabajar bien, en funcién de logros y no de subordinacion, haciendo mas
énfasis en la cooperacion que en los recursos. Es necesaria la ayuda mutua para
lograr un desempefio eficiente. En este sentido, es pertinente sefialar que las
alianzas estratégicas se han transformado en un buen negocio en el contexto

organizacional de estos tiempos, ya que representan cooperacién y colaboracion.

Al analizar los planteamientos de las investigaciones de Kouzes y Posner
(1997), se presenta, en la tabla 2, algunas caracteristicas que comprenden la
colaboracion, como una de las bases fundamentales en la préactica de liderazgo:

Habilitar a otros para actuar.
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Tabla 2

“‘Habilitar a Otros para Actuar: Caracteristicas’

» Las prioridades de los otros los ayudan a alcanzar el éxito.

* Los objetivos compatibles promueven la confianza.

» Capacidad de acordar intercambios que benefician a todos.

* Las interacciones generan amistad, cohesion y espiritu de equipo.

* Los lideres que fomentan la cooperacion tienden a aumentar su credibilidad.

* Los lideres con relaciones cooperativas inspiran compromisos y son considerados competentes.
» La cooperacion promueve mayor productividad y logro que la competencia interpersonal o las

actividades individualistas.

Fuente: Elaboracién propia, con datos tomados de J. Kouzes y B. Posner, El Desafio del
Liderazgo, 1997, (pags. 245-247).

Los aspectos sefialados en la tabla 2 enfatizan la importancia de la
colaboracion para el liderazgo y desplaza un poco la idea tradicional de que la

competencia mejora el desempefio. Kouzes y Posner sefialan que:

Independientemente de que el logro sea medido en términos de
niveles salariales, menciones académicas, desempefio laboral o
promedio de calificacién, la cooperacion tiene mucho mas
probabilidades de producir resultados positivos que la competencia.

Para los lideres el mensaje esta muy claro: jCoopere para Triunfar!

Por mas paraddjico que pueda parecer el liderazgo resulta mas esencial
cuando se requiere la colaboracion. Los desempefios superiores no son posibles
a menos que exista el profundo sentimiento de creacion y responsabilidad

compartida.

Kouzes y Posner (pag. 248) exponen que para fomentar la cooperacion,

los lideres deben tener la capacidad de dominar tres elementos esenciales:
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e Desarrollar metas cooperativas.

e Buscar soluciones integradoras.

e Generar relaciones basadas en la confianza.

A continuacién, en la tabla 3 se indican aspectos inherentes a estos

elementos, los cuales se derivan de las investigaciones realizadas por los autores

sefalados, en relacion a la practica habilitar a otros para actuar: fomentando la

colaboracion.

Tabla 3

“‘Elementos Esenciales para Fomentar la Colaboracion”

DESARROLLAR METAS | BUSCAR SOLUCIONES | GENERAR RELACIONES

COOPERATIVAS INTEGRADORAS BASADAS EN LA
CONFIANZA

. Compartir objetivos | «+ Concentrarse en los | «Laimportancia de restaurar

comunes beneficios mas que en las | laconfianza

Propicia la union de la gente. | pérdidas Los lideres que generan

Todos deben comprender los
intereses de los demés y la
manera de cOmo ganar a
través de la colaboracion.
(apoyar la reciprocidad)

+ Mantener vigente la
interaccion

Esto propicia la comunicacién.

» Acentuar los resultados a
largo plazo

Garantizar que a la larga los
beneficios de la cooperacion

mutua son mayores que las

Demostrar a todas las partes
lo que cada una puede ganar
si trabajan juntas. Ej: alianzas
entre

estratégicas antiguos

competidores.
e Compartir informaciéon vy
recursos

Esto genera interdependencia

positiva y contribuye a que las

personas comprendan que
pueden alcanzar metas
cooperativas al sentirse

participe de las decisiones.

relaciones confiables en su

equipo, permite que otros
ejerzan influencia en las
decisiones.

* La respuesta confiada

Las situaciones de liderazgo
méas efectivas son aquellas
del

equipo confia en el otro. La

donde cada miembro

forma en que la gente

responde a los individuos
confiados, es considerandolos

dignos de confianza.
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ventajas inmediatas de | « Conseguir apoyo utilizando | * La necesidad de ser
aprovecharse de la otra parte | retribuciones alternativas | vulnerables
o de no cooperar. Identificar las necesidades de | Los lideres deben estar

la gente. Considerar las | dispuestos a correr el riesgo

diferencias como | de confiar en otros, antes de
oportunidades creativas, | pedir que estos confien en
contribuye a generar | ellos.

beneficios alternativos para las
partes. . Escuchar, escuchar,
escuchar

Escuchar es una demostracion
de respeto por los demas y por

sus ideas. Escuchar genera

confianza y credibilidad.

Fuente: Zamora, A. y Poriet, Y. (2003)

Fortalecer a los Demas: Habilitar a otros para actuar, implica fortalecer a

los demas, esto a su vez consiste en propiciar ambientes donde la gente patrticipe
y se sienta importante. Para ello, los lideres utilizan el poder al servicio de la
gente, no de sus propios intereses (Zamora & Poriet, 2006). Asi como se
presentaron anteriormente aspectos relacionados con la colaboracion, en la tabla
4 sefala aspectos que ilustran acciones importantes para fortalecer a los demas,
otra estrategia o compromiso fundamental de la practica habilitar a otros para
actuar.
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Tabla 4

“Acciones Importantes para Fortalecer a los Demas”

- Cualquier practica de liderazgo que aumente la confianza y la eficacia

otorga poder a las personas y aumenta sus posibilidades de éxito.

* El poder que los lideres ejercen, influye en su capacidad para fortalecer a

otros y delegarles poder.

* Las personas se consideran eficientes y capaces cuando ellas mismas

poseen poder.

* Los lideres creibles ponen su poder al servicio de los otros para alcanzar

objetivos superiores que su propia persona.

* Los lideres convierten su poder en generadores de energia para el equipo.

Fuente: Elaboracion propia con datos tomados de J. Kouzes y B. Posner, El Desafio del

Liderazgo, 1997, (pags. 287-291).

Para fortalecer a los demas, se requiere compartir el poder en el liderazgo,

lo cual amerita

cinco elementos esenciales, (Kouzes & Posner, 1997),

presentados en la tabla 5:

Tabla 5

Cinco Elementos Esenciales Para Compartir el Poder en el Liderazgo

Fomentar el

«Autoliderazgo»

Contribuir a que la gente ejerza el control sobre su propia
vida.

Proporcionar

alternativas

Las alternativas fomentan una sensacion de poder y de
control sobre si mismos. Poseer albedrio y alternativas
significa capacidad para salirse de la rutina, emitir
opiniones independientes, facilitar la adaptacién a los
cambios y tomar decisiones sin someterlas a la

aprobacion de otros.

Desarrollar

competencia

Los lideres invierten en desarrollar las aptitudes de la
gente; en la medida que las personas desarrollan sus

capacidades se sienten mas fortalecidas.
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Asignar tareas | Asumir tareas o situaciones criticas fortalece a las

criticas personas, los hace sentir poderosos y eficientes. Para

ejercer tareas importantes se deben considerar tres

factores:

1. Capacidad para proporcionar los recursos necesarios.

2. Poseer informacion oportuna.

3. Contar con el apoyo necesario de los pares, directivos
y organizacion en general para trabajar al maximo la

capacidad.

Ofrecer apoyo | Para volverse poderoso es necesario llamar la atencién.
visible Los lideres deben propiciar que los miembros de su
equipo estén en contacto con diferentes personas y
unidades de la organizacion, de ésta manera contribuyen

a generar redes fundamentales de relaciones.

Servir de Modelo: La préactica de liderazgo Servir de Modelo comprende las

siguientes estrategias 0 compromisos:

e Dar el ejemplo

e Obtener pequefios triunfos.

Esta practica de liderazgo se refiere a que el lider mediante su conducta,
actitudes simples y cotidianas, debe dar el ejemplo y generar compromiso. Los
lideres sirven de ejemplo personal. Para desarrollar esta practica los lideres
deben tener claro sus principios orientadores; esto implica poseer creencias que
puedan defender. No limitarse a discursos y juego de palabras sobre valores
comunes, sino Mas bien exaltar sus actos y demostrar coherencia entre éstos y

sus palabras. Los lideres para lograr resultados extraordinarios deben servir de
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modelo a su equipo; esto amerita no solamente demostrar capacidades y
aspectos cognoscitivos y técnicos, sino dar el ejemplo a través de su conducta y
«esfuerzo implacable, constancia, competencia y atencién a los detalles» (Kouzes
& Posner, 1997, pag. 48).

Obtener logros fuera de lo comun, no se basa Unicamente en impactantes
planes estratégicos y cambios en las organizaciones impulsados por los lideres;
mMas bien se requiere sumar e integrar pequefos triunfos para que se generen
grandes resultados. En este proceso es importante evaluar el desempefio, brindar
feedback, adoptar medidas correctivas y sobretodo generar confianza, para que
con el logro de pequefios triunfos se enfrenten mayores desafios que fortalezcan

el compromiso para desarrollar acciones y resultados exitosos a largo plazo.

La practica de liderazgo servir de modelo conlleva a que los lideres a
través de su ejemplo aprovechen cada oportunidad para demostrar que estan
profundamente comprometidos; ademas, que hagan tangibles las visiones y los
valores. La credibilidad del lider implica que las personas escuchen sus palabras
y luego observan los actos; obviamente, evallan la coherencia entre ambos, y si
ésta se encuentra, el lider es considerado creible, en caso contrario no es
considerado una persona seria ni sincera. Al respecto Kouzes y Posner (1997,
pag. 327) sefalan que: “Por lo tanto, los actos son la evidencia del compromiso
del lider. Esta observacion conduce a un precepto para servir de modelo: Haga lo
que dice que hara”. Los elementos esenciales de este precepto son: decir y hacer
(Zamora & Poriet, 2006).

Decir se refiere a los valores que deben poseer los lideres, éstos deben
tenerlos claros y saber qué defienden. Hacer significa poner en practica lo que
dicen, deben actuar en base a sus creencias. Sin embargo, esto no es suficiente;
para dar el ejemplo, buscando ganar y reforzar la credibilidad en el liderazgo, es
necesario que el lider fundamente sus actos en un conjunto colectivo de objetivos
y aspiraciones. Esto deriva a: “hacer lo que decimos que haremos”. (Kouzes &

Posner, 1997).
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Esta practica “servir de modelo: Dar el ejemplo” también tiene aspectos

puntuales que la caracterizan, los mismos se sefalan en la tabla 6.

Tabla 6

“Servir de Modelo: Caracteristicas”

« Clarificar los valores: Las creencias orientan las estrategias y decisiones.

* Debe existir congruencia entre los valores del individuo y los de la organizacion.
Valores Compartidos.

* Los actos son mas determinantes que las palabras.

» Comprometerse con el desafio, otorgar importancia a los actos.

Fuente: Tabla elaborada con datos tomados de J. Kouzes y B. Posner, El Desafio del Liderazgo,
1997, (p. 328-357). Adaptacién: Zamora, A. y Poriet, Y. (2003).

El desarrollo de la Préactica Servir de Modelo, requiere lograr pequefios
triunfos, a fin de generar compromiso en la accion. Los lideres para lograr cosas
extraordinarias; lo cual implica resolver grandes problemas y hacer que la gente
rompa con las conductas existentes, y adquiera el compromiso de cambiar su
orientacion actual; deben desarrollar los procesos de cambio de manera gradual,
realizar acciones concretas y puntuales que hagan factible la resolucién de
problemas (Zamora & Poriet, 2006).

Esto se refiere a lo que Kouzes y Posner (1997, pag. 375) denominan «un
paso a la vez. Los lideres ayudan a otros a ver cOmo es posible avanzar si se
fracciona el viaje en metas menores». Un paso a la vez estd muy asociado a la
accion y es lo que permite que gente comun, pueda tener la capacidad de
transformar escuelas, comunidades, gobiernos, corporaciones, pequefias
empresas, etc. en organizaciones de alto desempefio. Es importante sefialar que
la accion no debe separarse del pensamiento; todo lo contrario, debe existir una

fusiéon entre ambos.

Los lideres exitosos tienen la cabeza en las nubes (poseen una vision) y

los pies en el suelo (un paso a la vez) (Kouzes & Posner, 1997). Los pequefios
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triunfos permiten que los lideres generen compromiso en su equipo, porque
representan resultados concretos y tangibles que forman la base de un patron
permanente de éxitos, que atraen a la gente a participar en el proceso, generando
en ellos confianza y proporcionando informacién que facilita el aprendizaje y la
adaptacién. Los pequefios triunfos minimizan el temor en la gente para afrontar
grandes problemas, ya que con acciones concretas evidencian la factibilidad de

resolverlos y los impulsa hacia delante.

Brindar Aliento: La practica de brindar aliento incluye las siguientes

estrategias:

e Reconocer las contribuciones individuales al éxito de cualquier proyecto.

e Celebrar los logros del equipo en forma regular.

La posibilidad de lograr resultados que realmente aporten valor agregado
en las tareas y procesos ejecutados por las personas, requiere de gran esfuerzo.
Con el fin de mantener las esperanzas y la determinacion de hacer contribuciones
que valgan la pena este esfuerzo, los lideres deben dar reconocimiento y premiar
a las personas, tanto a nivel individual como a nivel de los equipos de trabajo, por

el logro del alcance de objetivos extraordinarios.

La forma tradicional que se ha venido utilizando para premiar a las
personas por dichos logros, es a través de recompensas materiales. A lo largo de
los afios, se han disefiado formas de evaluacion de desempefio y de otorgamiento
de incentivos por desempefio, como una forma de reconocer la dedicacion y el
esfuerzo de las personas que participan en el alcance de estos objetivos. La
distribucion de dichos incentivos se ha planificado, y se han otorgado en términos
de los aportes realizados. Otra forma también de satisfacer esa necesidad de
reconocimiento por los logros alcanzados y que se viene utilizando con bastante
frecuencia; tiene que ver con premiar los logros alcanzados con lo que se
denomina como incentivos no materiales. Estos consisten en celebrar los triunfos

por los objetivos alcanzados. Existe una variedad de formas de premiar a los
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trabajadores, con lo que se ha venido a denominar “incentivos no materiales”.
Entre otros, estrechar la mano, dar palmadas en la espalda, el otorgamiento de
placas y diplomas, se han venido utilizando como alternativas a los incentivos en

metalico (Zamora & Poriet, 2006).

La tendencia en general, sin descuidar la motivacion extrinseca y sus
consecuencias al estimular el desempefio de los trabajadores, esta en la de usar
estrategias que promuevan la motivacion intrinseca. Es por demas evidente que
para gue una organizacion alcance metas extraordinarias, necesita que su gente
perciba que su esfuerzo ha sido reconocido. De tal manera, de mantener un
estimulo constante, los lideres tienen que utilizar una gran variedad de
recompensas. Entre las estrategias a las que estos pueden recurrir, los autores
(Kouzes & Posner, 1997) recomiendan la de vincular el desempefio con los logros
alcanzados, haciéndolos publicos; comprometiéndose personalmente a través de
sSu participacion activa y genuina en la celebracion de estos triunfos, a fin de
generar la confianza que se requiere y que logra al comunicar con alegria sus

expectativas a sus constituyentes.

En este sentido los lideres deben crear ambientes de trabajo, que impulsen
el reconocimiento por los logros alcanzados y esperado por los integrantes de sus
equipos de trabajo. Al respecto, hay coincidencias notables en cuanto a lo que
proponen los autores Kouzes y Posner (1997) y lo que han descubierto
investigadores como Livington (1969), Zaleznik et al (2001); Goleman, D. (2002);
Buckingman, M. vy Clifton, D. (2001). Los lideres tienen entre otras
responsabilidades hacer que el trabajo sea percibido como algo divertido y
gratificante, donde las personas se sientan triunfadoras, capaces de lograr
resultados extraordinarios. Pero se requiere también de que los lideres sientan un

interés y aprecio genuinos por sus constituyentes.

Como lo plantean los autores Kouzes y Posner (1997) al expresar que
cuando las personas se sienten apreciadas, se eleva su autoestima y esto tiene

un impacto profundo en el logro de los objetivos. Ellos manifiestan que el secreto
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del éxito esta en el amor. Esta palabra, crea confusion porque siempre se
relaciona con sentimientos, cuando se usa como sustantivo, pero cuando se usa
como verbo describe un comportamiento, Hunter (1990). Otra estrategia o
compromiso clave de la practica servir de modelo es obtener pequefios triunfos,
éstos permiten o propician el sentido de compromiso y accién del equipo para
lograr resultados extraordinarios, a través de la consecucion de resultados

concretos y tangibles.

Con relacion a la practica Brindar Aliento o animar el corazon, se refiere a
que los lideres deben reconocer y celebrar los triunfos en objetivos alcanzados.
Esto implica los siguientes compromisos: reconocer las contribuciones
individuales al éxito de cualquier proyecto y celebrar los logros del equipo en
forma regular. De acuerdo a los planteamientos sefialados, se puede destacar
que estas practicas, para ser ejercidas por los lideres, requieren del desarrollo de
estrategias o compromisos. Un aspecto muy importante que se debe resaltar, es
que tanto las practicas del liderazgo, como sus respectivos compromisos, son
estrategias que pueden ser ejercidas por hombres y mujeres, comunes y
corrientes, con un dia a dia que implica logro de resultados; pero que marcan la
diferencia al generar resultados extraordinarios o fuera de lo comun, haciendo uso
de éstas practicas del liderazgo. Para aprender y desarrollar las mismas, los
lideres ameritan de herramientas e ideas que contribuyan a desarrollar su

capacidad para liderar.

Perspectivas de los lideres y sus seguidores

Cuando hablamos de liderazgo tendemos a enfocarnos solamente en el
lider, sin embargo, si un lider no tiene seguidores, no es lider. El liderazgo es
participativo: los lideres y sus seguidores comparten una relacion de beneficio
mutuo en la que cada uno aumenta la efectividad del otro (Habilidades

gerenciales y Liderazgo).
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Muchos investigadores y otros interesados en el campo del liderazgo han
escrito acerca de las caracteristicas y estilos de liderazgo, pero sin embargo
pocos han tratado sobre aquello que los seguidores quieren de sus lideres
(zarate, 2009). El autor Zarate afirma en su investigacion que las caracteristicas
basicas que los seguidores quieren de sus lideres son: Honestidad, vision
progresista, inspiracion y competencia. Ademas, los seguidores quieren confiar en
sus lideres y que estos se preocupen de ellos, aspecto que se evidencia cuando

los lideres ven a sus seguidores como socios.

El documento también compara los resultados de estudios internacionales
sobre la dindmica de lideres y seguidores con un estudio adelantado por el
Colegio de Estudios Superiores de Administracion (CESA), en el que los lideres
fueron preguntados sobre las principales caracteristicas de un lider
organizacional. El andlisis muestra que los seguidores quieren comprometerse
con sus lideres y quieren saber que existe una relacion mutua. Como lo menciono
Winston (2002), en una relacién entre lider y seguidor estos deben tener el mismo

compromiso que existe entre marido y mujer.

El compromiso con la organizacion es diferente de la satisfaccion laboral
porque involucra una perspectiva mas amplia que abarca toda la organizacion. La
satisfaccion laboral es un concepto mas estrecho porque se centra en las
reacciones de los empleados respecto de sus trabajos. La satisfaccién laboral
sufre fluctuaciones a corto plazo que dependen de las condiciones inmediatas
relacionadas con el puesto (por ejemplo, la percepcion de equidad). Por el
contrario, el compromiso con la organizacion se desarrolla a lo largo del tiempo,
de manera lenta pero firme. Asi, es posible que un empleado esté satisfecho con
su trabajo pero que no haya acumulado experiencia laboral suficiente como para
estar comprometido con la organizacion. Esto explica hasta cierto punto por qué
los empleados cambian de compaiia, aun cuando estaban satisfechos con su

trabajo anterior (Dailey, 2012).

El experto en liderazgo O'Toole (1996, pag. 11) sostiene que “lo que se

requiere para dirigir un cambio efectivo”... es “una nueva filosofia del liderazgo
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gue en todo tiempo y lugar se enfoque en reclutar los corazones y las metas de
los seguidores mediante su inclusidén y su participacion”. En un articulo publicado
en la edicion de agosto (2007)de la revista Scientific American Mind titulado “La
nueva psicologia del liderazgo”, los autores, Stephen D. Reicher, Michael J.
Platow y S. Alexander Haslam, presentaron una investigacién que apoya la idea
de que los lideres eficaces, aquéllos que pueden modificar el comportamiento de
sus seguidores, aprovechan lo que sus seguidores creen que son y representan
para crear una identidad compartida. “El desarrollo de una identidad compartida
es la base del liderazgo influyente y creativo. Si se controla la definicion de la

realidad, se puede cambiar al mundo”, escribieron.

La finalidad del liderazgo entonces tiene que ver con hacer posible que la
gente se sienta participe de la posibilidad de poder alcanzar sus suefios y
esperanzas. En tal orden de ideas, los lideres tratan de desarrollar un proposito
de sentido comun que beneficie a todos. Y ellos lo logran, demostrando a sus
acompafantes, como la vision puede ayudarlos a satisfacer estas necesidades.
Lo que esto indica es que los lideres son servidores de sus acompafiantes. Esta
idea del liderazgo como un servicio, viene atrayendo la atencion de los
investigadores. De Pree (1993, pag. 35) escribid a propésito de esto que: «La
primera responsabilidad de un lider es definir la realidad. La ultima es decir
gracias. Entre las dos, el lider debe convertirse en sirviente y deudor. Eso resume
la trayectoria de un lider ingenioso».

Los lideres son vistos como tablas de salvacion, en quienes las personas
depositan la posibilidad de la satisfaccion de sus necesidades de seguridad. Ellos
contribuyen a mitigar la ansiedad y el temor que ocasionan los cambios
acelerados, en el mundo de trabajo de la nueva economia, en este siglo XXI
(Zamora & Poriet, 2006).

En la teoria de la categorizacion (Lord, Foti, & De Vader, 1984) explica que
la eficacia de un lider es determinada en gran parte por las percepciones de lo

gue los demas tienen de él o ella. Determinando que percepcion tiene la gente
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acerca de lideres eficaces o admirados. Con respecto al desemperio laboral, un
factor muy importante en este &mbito es la necesidad de logros de los seguidores

dentro de la organizacion.

Estudios realizados revelan que, en todos los niveles académicos, aquellos
seguidores con una fuerte necesidad de logros obtienen mejores resultados que
los seguidores con igual capacidad y menor necesidad de logros. Si un empleado
que tiene una fuerte necesidad de logros considera que su trabajo es monotono y
aburrido, reducira proporcionalmente el nivel de su desempefio. Del mismo modo,
si no recibe en tiempo y forma retroalimentacion sobre su desempefio en el

trabajo, dejara de esforzarse tanto (Dailey, 2012).

Una elevada necesidad de logro produce los mejores resultados laborales

cuando sucede lo siguiente:

e La capacidad importa.
e Se dan las circunstancias para una retroalimentacion significativa y oportuna.

o Eltrabajo es estimulante y novedoso.

Lo anterior permite evidenciar que los directivos de estas organizaciones
desarrollen habilidades, se comprometan a cumplir estos estandares y ademas
ofrezcan a los funcionarios un medio de satisfaccion personal, ya que los autores
expuestos en este estudio coinciden que los recursos humanos son los factores

gue hacen a las organizaciones productivas y competitivas.

Otro estudio, llamado las 5 practicas del liderazgo ejemplar de "El desafio
del liderazgo" escrito por James Kouzes y Barry Posner (1997), habla sobre la
estrecha relacién que existe sobre los seguidores y sus lideres. Dice que un lider
establece principios en cuanto a cdmo han de ser tratados sus seguidores entre
ellos, los lideres exitosos actian de mediadores entre los trabajadores y la
burocracia, deben involucrar a sus seguidores y entusiasmarlos acerca del futuro

de la empresa. Los lideres fomentan la colaboracién y suben la moral de sus
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seguidores. Crean un ambiente de respeto mutuo en el que las personas son
tratadas dignamente sobre una base firme. Capacitan a sus seguidores, haciendo
hincapié en sus fortalezas en lugar de aprovecharse de sus debilidades. En ultima
instancia, hacen que la gente se sienta positiva y pueda alcanzar sus metas. Los
animan a que pidan ayuda cuando la necesitan, sin sentir vergiienza. Los lideres
ayudan a sacar lo mejor de sus seguidores, promoviendo la esperanza y el
compromiso. Hacen que los demas se sientan bien consigo mismos,
reconociendo tanto los derechos comunes como los individuales. Motivan a sus
seguidores para que sean lo suficientemente decididos como para lograr sus
objetivos, permitiendo que sus seguidores sepan que ellos son una parte
importante e integral de la empresa. Los lideres trabajan para mantener
relaciones positivas, sanas y profesionales entre sus seguidores para que se

incremente la productividad.

Liderazgo en el &mbito comercial

Para acercarse a los atributos que debe tener un liderazgo efectivo en las
medianas y grandes empresas comerciales de Chillan, se realizdé una revision de
la literatura nacional e internacional en lo que refiere a atributos, competencias,
responsabilidades y practicas. Los supervisores y los directivos son los
responsables del trabajo de la organizacién en el dia a dia. No producen, de
manera directa, las ventas en las empresas comerciales, pero si supervisan el
trabajo de sus subordinados, quienes son los que generan las utilidades de la
empresa. En este contexto, los gerentes son responsables de apoyar la eficacia
operativa o la optimizacién de produccion y proveer bienes y servicios (Porter,
2011). En el dia a dia los gerentes pueden tratar de crear productos mas rapido,
usar menos insumos o reducir las tasas de defectos (o0 alguna combinacion de las
tres).

Las responsabilidades de un gerente en la eficacia operativa se reducen a

tres componentes:
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e Un componente técnico, que se ocupa de la utilizacion eficaz de los recursos y
de la aplicacion de la tecnologia para lograr las metas de productividad
establecidas.

e Un componente conceptual, que se ocupa del desarrollo de nuevos sistemas y
métodos operativos. Un ejemplo seria la creacion de una aplicacion para
Smartphones que dé al vendedor los precios mas actuales de los productos de
las firmas rivales.

e Un componente humano, relacionado con la fuerza laboral y el bienestar de

los empleados.

La cantidad de tiempo que un gerente dedica a estas actividades esta en
funcién de su nivel dentro de la jerarquia organizacional. En general, se puede
afirmar que los supervisores de primera linea se ocupan fundamentalmente de
trabajos de indole técnica. Ellos dedican mucho menos tiempo a tareas de tipo
conceptual o humano. En el nivel medio de gestion, generalmente sucede que
aumenta la carga de trabajo conceptual y humano, mientras que decrece la carga
de trabajo técnica. Los directivos del nivel superior invierten la mayor parte de su
tiempo en trabajo conceptual y humano. Un ejemplo de su trabajo conceptual
seria la planificacion estratégica (construir y tener ventaja competitiva y sostener
una eficacia operativa). Los componentes humanos del trabajo de los ejecutivos
serian administrar el pago y los beneficios de la fuerza laboral, y autorizar la

capacitacion y el desarrollo.

Desde esta perspectiva entonces, quien ejerce la funcién de lider en una
empresa comercial, debe proyectar y practicar basicamente en su desempefio
laboral las funciones que conforman la organizacion en si. Dentro de estos
procesos de una organizacion, el liderazgo parece ser una variable fundamental,
llegando a ser el componente mas importante en un proceso de reingenieria en
las organizaciones (Cabrera, 2009). Es por esto que el liderazgo y su influencia en
los procesos organizacionales, especialmente en los del sector comercial en la

actualidad, se torna clave.
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Practicamente todas las firmas aspiran a que sus directivos y sus
empleados sean capaces de resolver los problemas técnicos que se plantean en
las areas de mejoramiento de la calidad de productos y servicios (Dailey, 2012).
Casi siempre, los directivos logran ascensos en virtud de su capacidad para
resolver cuestiones técnicas complejas, por ejemplo, el desarrollo de nuevos
productos y procesos o la creacion de mejores sistemas de distribucion o de
fijacion de precios. El “problema técnico” en muchas organizaciones es que los
gerentes logran ascensos equivocadamente sobre la base Unicamente de su

conocimiento especializado en trabajo técnico.

Los gerentes, razonablemente, desean adquirir conocimientos técnicos en
su carrera profesional, pues saben que asi se veran recompensados por sus
empleadores. Esto los tienta a hacer que todos los retos laborales se adapten a
sus conocimientos técnicos. Esto puede funcionar en un nivel bajo de desafios
administrativos pero no en niveles mas altos. Entonces, en los puestos de gestion
inferiores, vemos que el éxito administrativo depende casi exclusivamente de la
capacidad técnica de la persona. Si, al mismo tiempo, los gerentes demuestran
poseer también una elevada capacidad para la resolucion de cuestiones
conceptuales y humanas, sus posibilidades de ascenso y, mas importante, su
desempefio  potencial, mejoran  considerablemente. Estos  gerentes
experimentados se convierten en candidatos para posiciones ejecutivas
justamente porque han podido avanzar mas alla de la conceptualizacion de los

problemas de gestion exclusivamente en términos técnicos.
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Formacion de lideres en Instituciones de Educacion Superior

Este apartado del Capitulo 2, tiene como objetivo conocer la importancia de
la Educacién Superior en la formacion de lideres para las organizaciones,
concretamente, se pretende analizar el efecto de los conocimientos adquiridos en
la Educacion Superior sobre el desarrollo de las competencias individuales que
estan detrds o potencian la capacidad de liderazgo en el puesto de trabajo. Las
competencias profesionales son consideradas en esta investigacion como un
mecanismo de transmision desde la Educacion Superior hacia el desempefio
laboral: lo acontecido en la Educacién Superior determina la adquisicion de
determinados niveles competenciales que luego influenciaran el desempefio
futuro de los graduados en el puesto de trabajo. Warren Bennis, profesor de
Administracion de Empresas en Harvard, establece algunas hipétesis sobre el

liderazgo, una de ellas indica que los lideres se hacen, no nacen (Bennis, 1991).

Para poder introducirnos aiin mas en el tema de la formacién de lideres en
instituciones de Educacién Superior en nuestro pais, revisaremos parte de su
historia, esto para comprender el mundo laboral en el cual se desenvuelven los
lideres empresariales y saber ha llegado a ser lo que es. En Chile, en 1924 se
funda la Facultad de comercio y ciencias econdmicas de la Universidad catélica
de chile, otorgando grados de bachiller y licenciado de ciencias comerciales y
econdmicas. Diez afios después se funda la Facultad de comercio y economia
industrial en la Universidad de chile y cinco afios mas tarde se crea en la misma
Universidad de Chile el primer programa de ingenieria comercial. Dentro de este
programa se establece la mencion de economia, dando origen a la tradicién que

aun rige en Chile.

La mayoria de los programas de economia comparten una misma
estructura. Los programas estan organizados por semestres, con una duracion
entre cuatro y cinco afios y medio (y una cierta tendencia reciente a programas

mas cortos). La organizacion de los cursos sigue una logica semejante. En los
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primeros semestres (el ciclo basico, que puede ser compartido con otros
programas, como ocurre en Chile dentro de la ingenieria comercial) se estudia un
conjunto de materias introductorias (contabilidad, derecho, historia, cursos
iniciales de matematica y estadistica e introduccion a la economia), seguidas por
las materias de nivel basico de macroeconomia, microeconomia, estadistica y
econometria. Hacia el tercer afio (que usualmente se considera el comienzo del
ciclo profesional, avanzado o de especializacion) se incorporan en el plan de
estudio, materias primordiales enfocadas en la formacién de lideres, en donde se
desarrollan habilidades para trabajar con el capital mas importante dentro de una
empresa, el capital humano. Estas asignaturas son Gestion de Recursos

Humanos, Comportamiento Organizacional, Desarrollo Organizacional entre otros.

El objetivo basico de estas asignaturas es alinear el area o profesionales
de RRHH con la estrategia de la organizacion, lo que permite implantar la
estrategia organizacional a través de las personas, quienes son consideradas
como los Udnicos recursos vivos e inteligentes capaces de llevar al éxito
organizacional y enfrentar los desafios que hoy en dia se percibe en la fuerte
competencia mundial. Es imprescindible resaltar que no se administran personas
ni recursos humanos, sino que se administra con las personas viéndolas como
agentes activos y proactivos dotados de inteligencia, creatividad y habilidades

(Recursos Humanos, 2015).

El economista pionero John R. Commons utiliz6 el término "recursos
humanos”, en su libro Distribucién de la Riqueza publicado en 1893, pero el
término no se popularizo. El término "recursos humanos”, fue posteriormente
usado durante los afios 1910 y 1920 al igual que la idea de que los trabajadores
podrian ser vistos como una especie de activo del capital. A nivel estudiantil el
primer uso de la terminologia "recursos humanos" en su forma moderna, fue en
un informe de 1958 realizado por el economista E. Wight Bakke. El término
comenzo a ser mas desarrollado en el siglo 19 debido a malentendidos entre

empleadores y empleados.
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Generalmente la funcién de Recursos Humanos esta compuesta por areas
tales como reclutamiento y seleccion, contratacion, capacitacion, administracion o
gestion del personal durante la permanencia en la empresa. Dependiendo de la
empresa o institucion donde la funcion de Recursos Humanos opere, pueden
existir otros grupos que desempefien distintas responsabilidades que pueden
tener que ver con aspectos tales como la administraciéon de la némina de los
empleados o el manejo de las relaciones con sindicatos, entre otros. Para poder
ejecutar la estrategia de la organizacion es fundamental la administracion de los
Recursos humanos, para lo cual se deben considerar conceptos tales como
la comunicacibn  organizacional, el liderazgo, eltrabajo en  equipo,

la negociacién y la cultura organizacional (Recursos Humanos, 2015).

La equidad en Educacién Superior es evaluada por la capacidad que
tengan las instituciones para brindar oportunidades a los estudiantes, para
acceder, permanecer y obtener buenos resultados al momento de egresar. En los
Ultimos anos en Chile, se ha visto un incremento sustantivo al “acceso” a la
educacion de nivel terciario y, consecuentemente, la oferta de profesionales. No
obstante, se sabe menos sobre la permanencia de los estudiantes vulnerables en
las Instituciones de Educacién Superior (IES) y menos aun cuando se aborda la
equidad en los resultados de la formacion académica y profesional. Lo Unico que
se conoce con certeza, es que el incremento en el acceso ha generado mayores
dificultades a los egresados y egresadas para insertarse en el mundo laboral y
para obtener un empleo en el area para la cual se prepararon. Por esto es de vital
importancia tener una buena formacién previa para enfrentar el mundo laboral tan
competitivo que existe hoy en dia en nuestro pais, en especial cuando la
ocupacion que se va a desempefar es preponderante en una empresa. Esta labor
consiste en liderar. Este desafiante vocablo implica mucho mas que mandar o

dirigir.

Liderar es asumir una responsabilidad gestionando un equipo de personas
y manejando recursos de toda indole. Liderar es animar, motivar y capacitar a los

miembros de ese equipo. Liderar es escuchar. Pero sobre todo liderar es
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acompanar (Salinas, 2009). Es por eso que hay que darle la real importancia que
tiene el liderazgo organizacional en estos tiempos, donde dia con dia nos
enfrentamos con cambios contantes en nuestro entorno y en donde si no estamos
a la vanguardia simplemente no tenemos éxito. Se necesita emplear lideres
capaces de dirigir a las organizaciones hacia competencias de éxito donde
podamos observar que éstas tienen un desarrollo econdémico y social con el que
de alguna manera contribuirian a mejorar la economia y bienestar de nuestro pais
(Ek & Greysy, 2014).

El buen desarrollo de una organizacion requiere de buenos lideres
sélidamente formados, no so6lo en el manejo de herramientas analiticas, sino
también en la comprension de las realidades personales y sociales de sus
seguidores, para poder orientarlos en direccidon con los lineamientos de la
empresa. El desarrollo o formacion de lideres requiere que ciertos individuos
adquieran, desarrollen y utilicen conocimientos, habilidades y actitudes
especificas que favorezcan y hagan posibles procesos de liderazgo efectivos.
Hasta el momento, la investigacion sobre la potenciacion y desarrollo de los
procesos de liderazgo en las organizaciones se ha basado en dos supuestos: 1)
que potenciar y conseguir un liderazgo efectivo en las organizaciones puede
conseguirse a través de la accion de personas o lideres individuales y 2) que el
liderazgo puede servir a las organizaciones para aumentar su eficacia operativa
(Spendlove, 2007).

Una de las lineas de investigacibn mas importante en el ambito del
desarrollo de la capacidad de liderazgo se ha centrado en la identificacion de
competencias (concepto que engloba conocimientos, destrezas, habilidades y
aptitudes) que poseen las personas que ejercen de lideres en el ambito laboral.
Dentro de esta linea de investigacion, los modelos de competencia ofrecen un
instrumento para obtener evidencias acerca del perfil competencial o
competencias necesarias para ser un buen lider, es decir, un lider que desarrolle

su cometido de manera eficaz, partiendo de la observacion de las habilidades,
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actitudes y experiencias de las personas que ejercen como lideres en las
organizaciones (Hollenbeck, McCall, & Silzer, 2006).

La educacion y la experiencia son las principales fuentes para el desarrollo
de competencias individuales; sin embargo, no todas las competencias se
potencian o desarrollan de igual manera en las distintas etapas e instituciones
educativas o a través de la experiencia laboral. Conocer qué competencias
individuales son relevantes para explicar la capacidad y el comportamiento de
liderazgo es crucial para poder orientar las estrategias y decisiones que pretenden
desarrollar la capacidad de liderazgo tanto a nivel individual como organizativo
(Davila, Ginés, Perez, & Vila, 2012)

En este sentido, los empleadores se muestran a menudo dispuestos a
incorporar a sus organizaciones jovenes graduados con niveles competenciales y
perfiles orientados o que posibilitan un ejercicio eficaz del liderazgo (Santosus,
2003). Es generalmente aceptado que en el desarrollo de competencias
humanas, talento natural aparte, estan implicadas principalmente la educacion
formal y la experiencia vital de los individuos. En cuanto a las competencias
profesionales necesarias para llevar a cabo determinadas funciones dentro de
una organizacion, como es el caso del liderazgo, la comprension del modo en que
interactian ambas fuentes de creacion competencial implica una reflexion acerca
de la compleja relacion existente entre la Educacion Superior y la experiencia
laboral en las primeras etapas profesionales de los nuevos graduados (Davila,
Ginés, Perez, & Vila, 2012).

Una vez integrados en el mercado laboral, los egresados con dotaciones
competenciales que favorezcan el desempefio del liderazgo tienden a elegir y
también a ser asignados, por sus empresas Yy organizaciones, a posiciones y
puestos de trabajo en las que el graduado debe ejercer funciones de liderazgo
como parte de su trabajo. Los graduados con altos niveles de competencias de

liderazgo estan dispuestos a buscar y a ser asignados a puestos en los que tienen
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mayor probabilidad de ejercer un liderazgo efectivo dentro de las organizaciones

que los emplea.

Las organizaciones, a su vez, estan dispuestas a asignar posiciones y
tareas de liderazgo a los graduados con el perfil adecuado. Liderar un equipo
humano o un proyecto requiere de determinadas habilidades y destrezas; se ha
de ser capaz de dirigir, alentar e inspirar a los otros miembros del equipo para

alcanzar los objetivos planeados (Davila, Ginés, Perez, & Vila, 2012).

Es necesario recordar que los empleadores buscan graduados que tengan
un amplio conjunto de habilidades entre las que se encuentran las de liderazgo
(Gale, 2002) y que el desarrollo de las competencias de liderazgo es, en parte,
responsabilidad de las Universidades e incluso forma parte de los programas de
muchas de ellas (Striffolino & Saunders, 1988). Como sefialan Kimbrough &
Hutcheson (1998), una experiencia temprana en liderazgo favorece la adquisicion
de herramientas y capacidades necesarias para el éxito académico, laboral y
personal, por lo que el ejercicio del liderazgo no solo es requerido y valorado por
las organizaciones, sino que también beneficia a los individuos que obtienen

rendimientos personales en el desempefio de tareas de liderazgo.

Una mayor capacidad de liderazgo por parte de los individuos repercute en
una mayor eficiencia de las organizaciones para los que estos trabajan y
posiblemente para la sociedad en su conjunto. Estudios revelan que la capacidad
efectiva de liderazgo de los individuos puede ser potenciada en la Universidad si
se desarrolla un conjunto especifico de competencias profesionales tales como
negociar de manera efectiva, detectar nuevas oportunidades, hacer valer la
autoridad, movilizar las capacidades de otros, predisposicion para cuestionar
ideas propias 0 ajenas, encontrar nuevas ideas Yy soluciones, coordinar
actividades, y capacidad para hacerse entender (Davila, Ginés, Perez, & Vila,
2012).
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CAPITULO 3
METODOLOGIA

Este capitulo es de gran importancia para el desarrollo de la investigacion,
ya que se describe la manera de alcanzar los objetivos planteados, mostrando los
pasos que se realizaron para la recoleccion de datos, analisis y posterior

obtencion de resultados.

Tipo de investigacion

Se trata de un estudio de tipo descriptivo, ya que presenta de manera
objetiva y clara la realidad de un grupo especifico de personas, con respecto a un
tema. Esta investigacion utilizé la encuesta como instrumento de recoleccion de
datos, con la finalidad de conocer las mejores practicas que desarrollan los lideres
empresariales del area comercial de las medianas y grandes empresas de la
ciudad de Chillan.

La informacién necesaria para la presente investigaciéon fue obtenida por
medio del uso de encuestas estructuradas y dirigidas a distintos grupos objetivos
que se definen en el siguiente apartado. Todo esto con el fin de conocer las
opiniones y los diferentes puntos de vista que se tienen sobre los lideres de
Chillan.

Fuentes de informacion

En cuanto a las fuentes de informacion primaria, la seleccion de métodos
fue realizada de forma intencional a cada grupo objetivo. Se tiene en cuenta que
todos los participantes fueron informados acerca de los objetivos del estudio. Los

tres grupos objetivos presentes en este estudio, son los siguientes:
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LIDERES DE SEGUIDORES DE
GRANDES Y GRANDES Y
MEDIANAS MEDIANAS
EMPRESAS DEL EMPRESAS DEL
AREA COMERCIAL AREA COMERCIAL
DE CHILLAN DE CHILLAN

ALUMNOS DE INGENIERIA
COMERCIAL DE LA
UNIVERSIDAD DEL BIO
BiO, SEDE CHILLAN

Fuente: Elaboracion Propia.

El propésito de encuestar a los lideres es para que determinen sus propios
atributos que lo identifican como lider y sus préacticas realizadas en su lugar de
trabajo. Ademas califican la importancia de los atributos y practicas mencionadas

en un lider empresarial del area comercial.

La finalidad de encuestar a los seguidores es que identifiquen los atributos
y practicas de sus lideres en el area de trabajo, también calificando segun su

percepcion, la importancia de estos en un lider empresarial del area comercial.

Y por ultimo, se encuestard a alumnos de la carrera de Ingenieria
Comercial, que estén a punto de finalizar su formacién universitaria, con la
intencidn de descubrir sus atributos que les ayudaran a enfrentar el no muy lejano

mundo laboral.

Cabe destacar que el tipo de muestreo utilizado en este método de

recoleccion de datos sera el muestreo no probabilistico y mas especifico aln, es
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un muestreo por conveniencia, esto quiere decir que las personas a las que se les
aplicard el cuestionario son seleccionadas porque son accesibles para el
investigador (Abellan, Pifiera, & lzquierdo, 1998) Los sujetos son elegidos
simplemente porque tienen voluntad y disponibilidad para contestar sin mayor

dificultad el dicho cuestionario.

Adicionalmente a esta recoleccion de datos, se considerard también las
fuentes de informacion secundaria para conocer los datos empiricos y teoricos
para el esclarecimiento del fenbmeno en estudio. Sera de real importancia la
interpretacion de las informaciones contenidas en las mdultiples fuentes de
evidencia, como libros y articulos relacionados con el tema. Esto permitira analizar
la investigacion de diferentes puntos de vista, la cual proporciona una mayor

confiabilidad al estudio.

Una vez que se obtiene toda la informacion y respectivos datos, se podra
unir las ideas obtenidas para asi llegar a conclusiones y sefialar de forma objetiva
y actualizada cuales son las mejores practicas utilizadas por los lideres
empresariales del area comercial de las medianas y grandes empresas ubicadas

en la ciudad de Chillan.

Descripcién del cuestionario

La estructura de cada versién del cuestionario estd conformada por tres
partes. La primera parte contiene los datos del encuestado y estos van a
depender si el encuestado trabaja (lider o seguidor), o es alumno. En general si el
cuestionario fue dirigido a un trabajador, las preguntas en esta primera parte son
la edad, género, antigiiedad en la empresa, nivel de jerarquia y nivel de estudios
finalizado. Si la encuesta estaba dirigida a alumnos, se pregunta edad, género y

afo dentro de la carrera de Ingenieria Comercial.
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La segunda parte se enfoca a los atributos de los lideres. Esta parte esta
dividida en dos partes paralelas donde se conoce y compara los atributos que
poseen los lideres, ademas de cudles son los ideales que estos deberian tener,
de acuerdo a cada perspectiva. En el cuestionario que esta dirigido a los lideres
se presenta el listado de atributos, en la cual el lider elige 5 de los atributos que
mas lo caracterizan como lider, estos atributos son valorados con una escala del 1
al 5 en donde el nimero 1 es el atributo que mas lo caracteriza y asi
sucesivamente hasta el numero 5. A continuacion, se presenta el mismo listado
de atributos y el lider valora en una escala del 1 al 5, los primeros 5 atributos que
considera mas importantes en un lider, aunque este no posea esos atributos, el
atributo mas importante se valora con el nimero 1 y asi sucesivamente hasta el

ndmero 5.

La segunda parte del cuestionario dirigido a los seguidores también esta
enfocado a los atributos, claro que en este cuestionario cambia el enunciado, ya
que esta destinado a otro tipo de persona. Aca se presenta el listado con los
atributos en la cual el seguidor elige 5 de los atributos que mas caracterizan a su
lider, estos atributos deben ser escogidos con una escala del 1 al 5, en donde el
namero 1 es el atributo que més caracteriza a su lider y asi sucesivamente hasta
el nimero 5. A continuacién, se presenta el mismo listado de atributos y el
seguidor valora en una escala del 1 al 5, los primeros 5 atributos que considera
mas importantes en un lider, aunque su lider no posea esos atributos, el atributo

mas importante se valora con el nimero 1 y asi sucesivamente hasta el nimero 5.

En la segunda parte del cuestionario dirigido a los alumnos se presenta el
listado de atributos, en la cual el alumno elige 5 de los atributos que considera
que mas lo caracteriza para liderar, estos atributos son escogidos con una escala
del 1 al 5, en donde el nimero 1 es el atributo que méas lo caracteriza y asi
sucesivamente hasta el numero 5. A continuacién, se presenta el mismo listado
de atributos y el alumno valora en una escala del 1 al 5, los primeros 5 atributos

gue considera mas importantes en un lider, aunque este no posea esos atributos,
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el atributo mas importante se valora con el nimero 1y asi sucesivamente hasta el

ndmero 5.

La tercera parte de cada tipo de cuestionario esta enfocada en las mejores
practicas desarrolladas por los lideres. Aca el lider debe sefialar la frecuencia con
la cual realiza cada practica que se menciona, el seguidor debe sefialar la
frecuencia con la cual su lider desarrolla la practica que se menciona. Cabe

mencionar que las opciones de frecuencia son:

- Siempre

- Casi siempre
- Aveces

- Raravez

- Nunca

En esta tercera parte, cada encuestado debe valorar en una escala del 1 al 5,
cada una de las préacticas sefialadas, en donde el 1 significa que no es importante

y el 5 significa que es muy importante.

Construccion del cuestionario

Luego de haber revisado la teoria relacionada con el tema en cuestiéon
(Alder, 1995; Argyris, 1957; Lewin, 1951; Maslow, 1957; McGregor, 1960; Likert,
1965; Bennis, 1990; Dailey, 2012; Fischman, 2000; Kamp, 2000; Kouses &
Posner, 1997; Salinas, 2009; Zarate, 2009; Buckingman & Clifton, 2001; Reicher,
Platow & Haslam, 2007; Robbins, 2009), se hizo un listado de todos los atributos
gue se mencionaron en el extenso capitulo 2, para finalmente resumirlos en una

lista de 15 atributos en total.

Los atributos considerados en el estudio son los siguientes:
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Auténtico

Confiable

Responsable

Creativo

Con pensamiento Global
Optimista

Consciente

Respetuoso

© 0o N o g B~ wDdPRE

Capaz de fomentar nuevos lideres y no solo mantener seguidores.

[ERN
o

. Comunicativo

[EY
[EY

. Competente

[ERN
N

. Integral

[ERN
w

. Influyente

=
~

. Extrovertido

[ERN
o

. Con Inteligencia Emocional

De igual forma fue elaborado el listado de las mejores practicas
desarrolladas por los lideres, se realizO un compilado que redne extractos de
diferentes libros y documentos sobre el tema (Alder, 1995; Argyris, 1957,
Armstrong, 1990; Badaraco & Ellsworth, 1994; Bennis, 1990; Fischman, 2000;
Kouses & Posner, 1997; Salinas, 2009; Bonache, 2002; Buckingman & Clifton,
2001; Dailey, 2012; Davila, Ginés, Perez & Vila, 2012; Davis & Newstrom, 2003;
Grinberg, 1999; Kraut, Pedigo, Mckenna & Dunnette 1989; Lewin, 1951; Livington,
1969; Maslow, 1957; McGregor, 1960; Likert, 1965; Porter et al, 1974; Reicher,
Platow, Haslam, 2007; Robbins 2009; Zamora, 2001). Se establece un total de 27

practicas y estas son las siguientes:

Realizar reuniones con su equipo de trabajo
Planificar las tareas a realizar de su equipo de trabajo

Verificar el cumplimiento de la planificacion

0N PR

Asignar tareas a los trabajadores
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Comunicar objetivos y metas a los trabajadores
Identificar para cada trabajador sus estilos de conducta

Evaluar el desempefio de los trabajadores

© N o O

Retroalimentar a los trabajadores respecto a los resultados si es que aplica

evaluacion de desempefio

9. Desarrollar el potencial de cada trabajador, sacando lo mejor de si mismo

10. Desarrollar capacidad de auto-andalisis en el trabajador

11. Escuchar los puntos de vista de cada trabajador

12. Comprometer al trabajador en su propio desarrollo

13. Transmitir politicas, procedimientos o novedades de la organizacion

14. Eliminar los elementos de desmotivacion y potenciar los motivantes

15. Entregar algun tipo de premio a trabajadores que se destaquen en la
empresa

16. Acompafiar al trabajador a atender a clientes

17. Asesorar al trabajador sobre solucién de situaciones de venta

18. Motivar al trabajador constantemente al logro y a la excelencia

19. Capacitar al trabajador sobre producto y técnicas de ventas

20. Visitar a clientes cuando se determina un comportamiento atipico en la
compra

21. Hacer recorridos fisicos por su area asignada para verificar que todo marche
bien

22. Escuchar a los trabajadores y orientarlos respecto a sus dudas

23. Dar solucion a todos los problemas laborales

24. Involucrarse de manera sutil en la solucion de sus asuntos personales, si es
necesario

25. Felicitar y/o premiar los logros de cada trabajador

26. Realizar seguimiento constante del cumplimiento de los objetivos y metas del
dia, semana, mes y afio

27. Supervisar el cumplimiento de las labores de los trabajadores, verificando los

documentos utilizados
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El cuestionario fue elaborado en tres versiones diferentes, dirigidas a los
tres grupos objetivos, las que fueron corregidas por el profesor guia, hasta lograr

el instrumento final presentado en el primer informe.

Por lo tanto, las encuestas construidas son las siguientes:

ENCUESTA A LOS LIDERES

| PARTE: Datos de Encuestado

Nivel de Jerarquia en la empresa:

Directivo —
Iministrativo Afio de nacimiento
Ejecutivo Ger{ero F B
Operativo Antigiiedad en la empresa
Nivel de estudios finalizados:

Educacion basica
Educacion media
Centro de formacion Técnica
Educacion Técnico Profesional
Universitaria
Posgrado (diplomado, magister, doctorado)

Il PARTE: Atributos

Elija 5 de los atributos que mencionamos a
continuacién que mas lo caracterizan como lider. (el
numero 1 debe ser el que mas lo caracteriza y asi
sucesivamente, hasta el 5)

Valore en una escala de 1 a 5, los 5 primeros atributos
que usted considera més importantes en un lider,
aunque usted no posea ese atributo (el nimero 1 debe
ser el mas importante y asi sucesivamente hasta el 5).

Auténtico Auténtico
Confiable Confiable
Responsable Responsable
Creativo Creativo

Con pensamiento Global

Con pensamiento Global

Optimista Optimista
Consciente Consciente
Respetuoso Respetuoso

Capaz de fomentar nuevos lideres y no solo
mantener seguidores.

Capaz de fomentar nuevos lideres y no solo
mantener seguidores.

Comunicativo

Comunicativo

Competente Competente
Integral Integral
Influyente Influyente
Extrovertido Extrovertido

Con Inteligencia Emocional

Con Inteligencia Emocional
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Il PARTE: Préacticas.

«Senale la frecuencia en la cual usted desarrolla las siguientes practicas.
*Y a continuacion, valore segun su percepcion, la importancia de esta practica en un
lider, en una escala del 1 al 5, en el rectangulo derecho.

Siempre
Casi siempre

A veces
Rara vez

Nunca

Valorar

Realiza reuniones con su equipo de trabajo

Planifica las tareas a realizar de su equipo de trabajo

Verifica el cumplimiento de la planificacion

Asigna tareas claras a sus trabajadores

Comunica objetivos y metas a sus trabajadores

Identifica para cada trabajador sus estilos de conducta

Evalia el desempeiio de los trabajadores

Retroalimenta a los trabajadores respecto a los resultados si es que aplica evaluacién de desempefio

Desarrolla el potencial de cada trabajador, sacando lo mejor de si mismo

Desarrolla capacidad de auto-analisis en el trabajador

Escucha los puntos de vista de cada trabajador

Compromete al trabajador en su propio desarrollo

Transmite politicas, procedimientos o novedades de la organizacién

Elimina los elementos de desmotivacion y potencia los motivantes

Entrega algin tipo de premio a trabajadores que se destacan en la empresa

Acompaiia frecuentemente al trabajador a atender a clientes

Asesora al trabajador frecuentemente sobre solucidn de situaciones de venta

Motiva al trabajador constantemente al logro v a la excelencia

Capacita permanentemente al trabajador sobre producto y técnicas de ventas

Visita a clientes cuando se determina un comportamiento atipico en la compra

Hace recorridos fisicos por su drea asignada para verificar que todo marche bien

Escucha siempre a los vendedores y los orienta sobre sus dudas

Le da solucion a todos los problemas laborales

Se involucra de manera sutil en la solucién de sus asuntos personales, si es necesario

Felicita y/o premia los logros de cada trabajador

Realiza seguimiento constante del cumplimiento de los objetivos y metas del dia, semana, mes v afio

Supervisa el cumplimiento de las labores de los trabajadores, verificando los documentos utilizados
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ENCUESTA A LOS SEGUIDORES

| PARTE: Datos del encuestado

Nivel de Jerarquia en la empresa:

Directivo — —
————— Afio de nacimiento
Administrativo
Ejecutivo Gcngro £ | M
Operativo Antigiiedad en la empresa

Nivel de estudios finalizados:

Educacion basica

Educacion media

Centro de formacién Técnica

Educacion Técnico Profesional

Universitaria

Posgrado (diplomado, magister, doctorado)

Il PARTE: Atributos

Elijz 5 de los atributos que mencionamoes a Valore en una escala de 1 a 3, los 5 primeros atributos
continuacion que mas caracterizan a su lider directo. (el que usted considera mas importantes en un lider,
mimers 1 debe ser el gue mas lo caracteriza y asi aungue su lider no posea eze atnbuto (el mimere 1 debe

sucesivamente, hasta el 3)

ser el mds importante v asi sucesivamente hastz el 5)

Auténtico

Auténtico

Confiable

Confiable

Responsable

Responsable

Creativo

Creativo

Con pensamiento Global

Con pensamiento Global

Optimista Optimista
Consciente Consciente
Respetuoso Respetuoso

Capaz de fomentar nuevos lideres y no solo
mantener seguidores.

Capaz de fomentar nuevos lideres y no solo
mantener seguidores.

Comunicativo

Comunicativo

Competente Competente
Integral Integral
Influyente Influyente
Extrovertido Extrovertida

Con Inteligencia Emocional

Con Inteligencia Emocional
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Il PARTE: Précticas

+ Sefiale |a frecuencia con la cual su lider desarrolla las siguientes practicas.
« Y a continuacion valore, segin su percepcion, la importancia de esta practica en un lider del drea
comercial, en una escala del 1 al 5, en el rectangulo derecho.

Siempre
Casi siempre

A veces

Rara vez

Nunca

Valorar

Realiza reuniones con su eguipo de trabajo

Planifica las tareas a realizar de su equipo de trabajo

Verifica el cumplimiento de la planificacion

Asigna tareas claras a sus trabajadores

Comunica objetivos v metas a sus trabajadores

Identifica para cada trabajador sus estilos de conducta

Evalua el desempefio de los trabajadores

Retroalimenta a los trabajadores respecto a los resultados si es que aplica evaluacion de desempeiio

Desarrolla el potencial de cada trabajador, sacando lo mejor de si mismo

Desarrolla capacidad de auto-andlisis en el trabajador

Escucha los puntos de vista de cada trabajador

Compromete al trabajador en su propio desarrollo

Transmite politicas, procedimientos o novedades de la organizacion

Elimina los elementos de desmotrvacion y potencia los motivantes

Entrega algun tipo de premio a trabajadores que se destacan en la empresa

Acompafia frecuentemente al trabajador a atender a clientes

Asesora al trabajador frecuentemente sobre solucion de situaciones de venta

Motiva al trabajador constantemente al logro v a la excelencia

Capacita permanentemente al trabajador sobre producto y tecnicas de ventas

Visita a clientes cuando se determina un comportamiento atipico en la compra

Hace recorridos fisicos por su area asignada para verificar que todo marche bien

Escucha siempre a los vendedores y los orienta sobre sus dudas

Le da solucion a todos los problemas laborales

Se involucra de manera sutil en la solucion de sus asuntos personales, 51 es necesario

Felicita y/o premia los logros de cada trabajador

Realiza seguimiento constante del complimiento de los objetivos y metas del dia, semana, mes y afio

Supervisa el cumplimiento de las labores de los trabajadores, venficando los documentos vtilizados
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ENCUESTA A LOS ALUMNOS

| PARTE: Datos de Encuestado

Afip de nacimiento

Genero F | [M ]

I PARTE: Atributos

Elija ¥ de los atributos gque mencionames a
continuacion, que usted cree gue poses para liderar. (el
mimero 1 debe zer el que mas lo caracteriza y asi
sucesivamente, hasta el 5)

[ Afio de carrera [4° |5

Walore en una escala de 1 a 5, los 5 primeros atributos
que usted considera mas importantes en un lider,
aunque usted no posea ese atributo (2l numero 1 desbe
ser el mas importante y asi sucesivamente hasta el 5)

Auténtico

Auténtico

Confiable

Confiable

Responsable

Responsable

Creativo

Creativo

Con pensamiento Global

Con pensamiento Global

Optimista Optimista
Consciente Consciente
Respetuoso Respetuoso

Capaz de fomentar nuevos lideres y no sclo
mantener seguidores,

Capaz de fomentar nuevos lideres y no solo
mantener seguidores.

Comunicativo

Comunicativo

Competente Competente
Integral Integral
Influyente Influyente
Extrovertidao Extrovertidao

Con Inteligencia Emocional

Con Inteligencia Emecional
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Il PARTE: Précticas

A continuacion valore, en una escala del 1 al 5, la importancia que usted le asigna a las diferentes
practicas de un lider comercial.

Realizar reuniones con su equipo de trabajo
Planificar las tareas a realizar de su equipo de trabajo

WVerificar el cumplimiento de la planificacion

Asignar tareas claras a los trabajadores

Comunicar objetivos v metas a los trabajadores
Identificar para cada trabajador sus estilos de conducta

Evaluar el desempefio de los trabajadores

Retroalimentar a los trabajadores respecto a los resultados si es que aplica evaluacion de desempefio

Desarrollar el potencial de cada trabajador, sacando lo mejor de =i mismo

Desarrollar capacidad de auto-andlisis en el trabajador
Eszcuchar los puntos de vista de cada trabajador

Comprometer al trabajador en su propio desarrollo

Transmitir politicas, procedimientos o novedades de la organizacién

Eliminar los elementos de desmotivacidn y potenciar los motivantes

Entregar algin tipo de premio a trabajadores que se destaquen en la empresa

Acompafiar frecuentemente al trabajador a atender a clientes

Asesorar al trabajador frecuentemente sobre solucion de situaciones de venta

Motivar al trabajador constantemente al logro v a la excelencia

Capacitar permanentemente al trabajador sobre producto v técnicas de ventas

WVisitar a clientes cuando se determina un comportamiento atipico en la compra

Hacer recorridos fisicos por su area asignada para verificar que todo marche bien

Eszcuchar a los vendedores v orientarlos respecto a sus dudas

Dar solucion a todos los problemas laborales

Involucrarse de manera sutil en la solucion de sus asuntos personales, si es necesario

Felicitar v/o premiar los logros de cada trabajador

LT PP LT LT fvaonas |

Realizar seguimiento constante del cumplimiento de los objetivos y metas del dia, semana_ mes y afio

Supervisar el complimiento de las labores de los trabajadores, verificando loz documentos utilizados

Estas encuestas fueron aplicadas desde el dia 7 de diciembre de 2015 hasta el
dia 8 de enero de 2016, de las cuales se obtuvo un total de 58 encuestas
satisfactoriamente contestadas, 15 a distintos lideres de medianas y grandes
empresas del area comercial de Chillan, 18 encuestas a seguidores de medianas
y grandes empresas del area comercial de la ciudad de Chillan y 25 encuestas a
alumnos de Ingenieria Comercial de la Universidad del Biobio de Chillan. Para
llegar a los resultados, las encuestas fueron trabajadas con el programa

estadistico informatico llamado SPSS y la aplicacion Excel de Microsoft Office.
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CAPITULO 4

RESULTADOS

El total de los trabajadores al cual se le aplico la encuesta fue de 33 y esta

comprendido en la tabla 7.

Tabla 7

Tamafio de la Empresa

Mediana

Grande

Género

Género

sexo femenino

sexo masculino

sexo femenino

sexo masculino

Recuento Recuento Recuento Recuento
Lider 4 5 2 4
Tipo Trabajador
Seguidor 5 6 3 4

Fuente: Elaboracion propia

Tal como se puede ver en la tabla, personas que trabajan en medianas

empresas, tuvieron mas disposicion a colaborar con el estudio, que trabajadores

de grandes empresas. Asi también lo muestra el grafico 2:
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Grafico 2

Tamario de la Empresa

@ mediana
O grande

Fuente: Elaboracién propia
Y en cuanto al nivel de Jerarquia que mas aporté al estudio de los 33

trabajadores del &rea comercial de Chillan, fue el nivel operativo con casi un 40%

del total de encuestados que trabajaban. Asi lo muestra el grafico 3.
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Gréafico 3

Nivel de jerarquia

B operativeo

O Administrativo
O Ejecutive

[ birectiva

Fuente: Elaboracion propia

El total de encuestas aplicadas a alumnos son 25. Esto quiere decir que se

obtuvo un total de 58 encuestas finales, dedicadas al presente estudio, es decir,

58 perspectivas distintas sobre el Liderazgo. El grafico 4 muestra los porcentajes

de los tres grupos objetivos que colaboraron con el estudio.
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Gréafico 4

Personas Encuestadas

M Estudiante
W seguidar
Ovicer

Fuente: Elaboracion propia

Analisis de los atributos en los lideres

El analisis de datos revelé los atributos que poseen los lideres
Empresariales de las medianas y grandes empresas del area comercial de
Chillan, para esto se toma en cuenta el punto de vista de los lideres y de los
seguidores, esto para hacer una comparacion de las dos perspectivas, ya que
puede ocurrir que los sujetos en cuestidn, es decir, que los mismos lideres tengan
una vision muy distinta a la de los seguidores y esta vision es muy importante, ya
que sin seguidores, no hay lideres. Los resultados se manifiestan en la tabla 8.
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Tabla 8
Atributos de los Lideres de las | Perspectiva Perspectiva
grandes y medianas empresas |de los | % de los | %2
del area comercial de Chillan lideres seguidores
Auténtico 16 7.1% 8 3.0%
Confiable 12 5.3% 19 7.0%
Responsable 24 10.7% 24 8.9%
Creativo 11 4.9% 2 0.7%
Con pensamiento Global 13 5.8% 22 8.1%
Optimista 13 5.8% 8 3.0%
Consciente 10 4.4% 12 4.4%
Respetuoso 19 8.4% 28 10.4%
I(,:apaz de fomentar nuevos 6 2 706 16 5.9%
ideres
Comunicativo 16 7.1% 29 10.7%
Competente 23 10.2% 40 14.8%
Integral 19 8.4% 10 3.7%
Influyente 10 4.4% 36 13.3%
Extrovertido 6 2.7% 10 3.7%
Con Inteligencia Emocional 27 12.0% 6 2.2%
TOTAL 225 100% 270 100%

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a los resultados obtenidos de las encuestas contestadas por
los lideres y por los seguidores se puede ver que existe una diferencia con
respecto a estas dos perspectivas. Los lideres respondieron en su mayoria ser
personas responsables, respetuosas, competentes, integrales y con inteligencia
emocional, paralelo a esto, los seguidores coinciden en que los lideres son
personas responsables, respetuosas y competentes, sin embargo no coinciden en
la opinion de los lideres de ser integrales y con inteligencia emocional. Mas bien,
los seguidores mencionan dos nuevos atributos y estos son: ser influyentes y
comunicativos. Para tener una nocién mas clara de los resultados, se presenta el
grafico 5.
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Grafico 5

Atributos que poseen los Lideres
Empresariales del area Comercial de Chillan

M Segun Seguidores B Segun Lideres

Con Inteligencia Emocional h 2,2%

12,0%
Extrovertido

Influyente 13,3%

Integral

Competente R, 14,8%

Comunicativo

Capaz de fomentar nuevos lideres

Respetuoso

Consciente

Optimista

Con pensamiento Global

Creativo

Responsable

Confiable

Auténtico

Fuente: Elaboracion propia

El gréafico anterior muestra claramente que el atributo con mas diferencia en
cuanto a puntos de vista es poseer inteligencia emocional, la cual muestra una
brecha de un 10% de diferencia, ya que, solo un 2% la opinién de los seguidores
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y un 12% la opinion de los lideres. Ser influyente también fue unos de los
atributos que mas diferencia obtuvo con respecto a la opinion de los lideres y la
opinion de los seguidores, pero al contrario del atributo analizado anteriormente,
este esta mayormente valorado por los seguidores con un 13% y un 4% segun los
lideres. El atributo que define que los lideres son conscientes tiene el mismo
porcentaje de opinion tanto como para los lideres, como para los seguidores, y
este es un porcentaje muy bajo en comparacion a otros atributos, el cual queda
reflejado con un 4 %.

En resumen, los primeros 5 atributos que poseen los lideres de las
medianas y grandes empresas del area comercial de la ciudad de Chillan son:
tener inteligencia emocional, ser responsable, competente, respetuoso e integral.
Estos atributos estdn mencionados en orden descendente, tal como lo muestra el
gréfico 6, que se presenta a continuacion.

Grafico 6

Los Primeros 5 Atributos de los Lideres,
segun los Lideres

12,0%
10,7%

10,2%

8,4% 8,4%

Con Inteligencia Responsable Competente Respetuoso Integral
Emocional

Fuente: Elaboracion propia
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Esta es la perspectiva de los propios lideres, aunque los seguidores
consideran una realidad un poco diferente a la mencionada por sus lideres, tal
como se habia mencionado anteriormente. Los seguidores definen a los Lideres
del area comercial de la ciudad como personas competentes, influyentes,
comunicativas, respetuosas y responsables. Estos atributos estan ordenados de
forma descendentes. Asi lo muestra el grafico 7.

Grafico 7

Los primeros 5 Atributos de los Lideres,
segun Seguidores

14,8%

10,4%

8,9%

Competente Influyente Comunicativo Respetuoso Responsable

Fuente: Elaboracion propia

Se destaca que hay tres atributos que se repiten en las versiones referidas,
estos atributos son: ser competentes, respetuosos y responsables. Anteriormente
se acaba de analizar los atributos que poseen los lideres, pero se puede dar el
caso de que los lideres posean ciertos atributos, pero no necesariamente estar de
acuerdo con que esos atributos sean los mas importantes para liderar un grupo de
personas, es decir, los lideres pueden considerar atributos importantes para ser
un buen lider, pero no poseerlos. O también puede suceder que los seguidores
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mencionen los atributos que tiene su lider, pero darle mayor importancia a otros
atributos al momento de liderar.

Es por eso que este estudio hace la comparacion planteada. En la tabla 9
se muestra los resultados de las opiniones con respecto a los atributos mas
importantes que debe poseer una persona para ser un buen lider, la cual agrega
la perspectiva de los alumnos de Ingenieria Comercial de Chillan. Es decir, que
ahora los resultados se veran desde los puntos de vista de los tres grupos
objetivos (Lideres, Seguidores y Alumnos).

Tabla 9
Actores Claves
Importancia de los Perdsgiaocstlva % Perspectiva de %2 Perdsg:a(;:stlva %3
atributos de los Lideres p los seguidores
lideres alumnos

Auténtico 6 2.7% 0 0.0% 8 2.1%
Confiable 7 3.1% 9 3.3% 44 11.7%
Responsable 11 4.9% 22 8.1% 53 14.1%
Creativo 5 2.2% 4 1.5% 39 10.4%
Con pensamiento Global 5 2.2% 4 1.5% 12 3.2%
Optimista 5 2.2% 12 4.4% 16 4.3%
Consciente 1 0.4% 8 3.0% 18 4.8%
Respetuoso 16 7.1% 19 7.0% 32 8.5%
l(i:;epraezs LA AT 39| 17.3% 35 13.0% 25 6.7%
Comunicativo 3 1.3% 7 2.6% 11 2.9%
Competente 32 14.2% 42 15.6% 29 7.7%
Integral 20 8.9% 20 7.4% 3 0.8%
Influyente 18 8.0% 36 13.3% 25 6.7%
Extrovertido 0 0.0% 8 3.0% 0 0.0%
Con Inteligencia Emocional 57| 25.3% 44 16.3% 60 16.0%
TOTAL 225  100% 270 100% 375 100%

Fuente: Elaboracion propia

La tabla 9 deja de manifiesto que las tres perspectivas consideran que un
lider debe poseer inteligencia emocional, ya que se obtiene un 25% de parte de
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los lideres, 16,3% de los seguidores y 16% de los alumnos, estos resultados
representan un alto porcentaje con respecto a los demas atributos.

Ser capaz de fomentar nuevos lideres y no solo mantener seguidores es un
atributo que repunta ahora, ya que no era mayormente considerado en el analisis
anterior, esto quiere decir que es considerado como un atributo de gran
importancia para los encuestados, pero que sin embargo no estan dentro de los
atributos que mas se posean los lideres.

La competencia y la influencia son aspectos que no tan solo poseen los
lideres en cuestion, sino que ademas estos atributos son considerados como los
mas importantes que deberian tener los lideres segun los seguidores y los lideres.
La responsabilidad es un atributo considerado importante por los alumnos y los
seguidores con un 14% y un 8,1% respectivamente. Para tener una comparacion
clara de acuerdo a los diferentes puntos de vista, se presentara el siguiente

gréfico.
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Gréafico 8

Importancia de los atributos

i Segun Alumnos B Segln Seguidores H Segun Lideres

encia Emocionsl —, 100
Con Inteligencia Emocional 16,3%

Extrovertido

25,3%

Influyente

Integral

Competente

Comunicativo

Capaz de fomentar nuevos lideres

Respetuoso

Consciente

Optimista

Con pensamiento Global

Creativo

Responsable

Confiable

hd 2,1%
0,0%
; 2,7%

Fuente: Elaboracion propia

Auténtico

Los atributos menos importantes para los distintos grupos encuestados

son: ser extrovertido, con un 0% de parte de los alumnos y de los lideres;
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auténtico con un 2%, 0% y 3% por parte de los alumnos, seguidores y lideres
respectivamente; poseer pensamiento global; ser optimista y consciente. De
acuerdo con la opinién de los Lideres de las medianas y grandes empresas del
area comercial de Chillan, los atributos mas importantes para poder liderar son:
Poseer Inteligencia Emocional, ser capaz de fomentar nuevos lideres, ser

competente, integral e influyente. Asi lo sefiala el gréfico 9.

Gréafico 9

Los 5 Atributos mas importantes de los
Lideres, segun Lideres.

25,3%

Con Inteligencia Capaz de Fomentar Competente Integral Influyente
Emocional nuevos Lideres

Fuente: Elaboracion propia

Esto demuestra que los lideres no necesariamente poseen los atributos
que ellos mismos consideran ser los mas adecuados para liderar. A pesar de que
se reiteran los atributos de tener Inteligencia Emocional, competencia e influencia,
ahora aparecen nuevos atributos como el ser capaz de fomentar nuevos Lideres,
este atributo obtuvo el ultimo lugar en el analisis anterior, donde se revelaba los
atributos que los Lideres poseian, con apenas un 2,7% .

En el caso de los seguidores, los atributos mas importantes que debe
poseer un Lider, fueron los siguientes:
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Gréafico 10

Los 5 Atributos mas importantes de los
Lideres, segun Seguidores

16,3%

15,6%

Con Inteligencia Competente Influyente Capaz de fomentar Responsable
Emocional nuevos Lideres

Fuente: Elaboracién propia

Muy similar a la perspectiva de los lideres, nuevamente se percibe como el
atributo mas votado, la Inteligencia Emocional. Se reinciden también los atributos
de competencia y ser capaz de fomentar nuevos Lideres. Los alumnos de la
carrera de Ingenieria Comercial tuvieron una opinién distinta a la de los lideres y
de los seguidores. Aunque sigue liderando en las encuestas la Inteligencia

Emocional. Esto queda de manifiesto en el grafico 11.
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Gréafico 11

Los 5 atributos mas importantes, segun
Alumnos

16,0%

Con Inteligencia Responsable Confiable Creativo Respetuoso
Emocional

Fuente: Elaboracién propia

La eleccién de los alumnos, en la importancia de los atributos en un Lider,
fue la siguiente: Tener Inteligencia Emocional, responsable, confiable, creativo,
respetuoso, entre otros, la cual se obtiene que la inteligencia emocional es la mas
importante para ellos. Con los alumnos también ocurre o mismo, varia su opinion
sobre ellos mismos y su perspectiva de los atributos mas importantes a la hora de
liderar.

A continuacion se muestra en la tabla 10, el resumen de las encuestas

aplicadas a los alumnos con respecto a su auto-analisis como futuros lideres.
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Tabla 10
Atribqto§ de los Alymnos de Cantidad
Ing.enler.la Comermgl fje la valorada por los | %3
Universidad del Biobio de
Chillan alumnos
Auténtico 10 2.7%
Confiable 53 14.1%
Responsable 48 12.8%
Creativo 37 9.9%
Con pensamiento Global 16 4.3%
Optimista 21 5.6%
Consciente 25 6.7%
Respetuoso 41 10.9%
I(}apaz de fomentar nuevos 8 2 1%
ideres
Comunicativo 23 6.1%
Competente 35 9.3%
Integral 11 2.9%
Influyente 7 1.9%
Extrovertido 3 0.8%
Con Inteligencia Emocional 37 9.9%
TOTAL 375 100%

Fuente: Elaboracion propia

Los atributos que menos destacan en los alumnos de la carrera de
Ingenieria Comercial son: ser extrovertidos e influyentes. Los resultados muestran
una inclinacion por los mencionados estudiantes por ser confiables, responsables,
respetuosos, creativos y con inteligencia emocional, estas fueron las

caracteristicas mas nombradas por los Alumnos.
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Andlisis de las practicas en los lideres

De acuerdo a toda la literatura relacionada con las mejores préacticas

desarrolladas por los Lideres, se estructuré un compilado que retne extractos de

diferentes libros y documentos revisados sobre el tema, la cual se establece un

total de 27 practicas que se muestran en la tabla 11.

Tabla 11

1)

Realizar reuniones con su equipo de trabajo

2)

Planificar las tareas a realizar de su equipo de trabajo

3)

Verificar el cumplimiento de la planificacion

4)

Asignar tareas a los trabajadores

5)

Comunicar objetivos y metas a los trabajadores

6)

Identificar para cada trabajador sus estilos de conducta

7

Evaluar el desempefio de los trabajadores

8)

Retroalimentar a los trabajadores respecto a los resultados si es que aplica evaluacion de
desempeiio

9)

Desarrollar el potencial de cada trabajador, sacando lo mejor de si mismo

10) Desarrollar capacidad de auto-analisis en el trabajador

11) Escuchar los puntos de vista de cada trabajador

12) Comprometer al trabajador en su propio desarrollo

13) Transmitir politicas, procedimientos o novedades de la organizacion

14) Eliminar los elementos de desmotivacion y potenciar los motivantes

15) Entregar algun tipo de premio a trabajadores que se destaquen en la empresa

16) Acompaifiar al trabajador a atender a clientes

17) Asesorar al trabajador sobre solucion de situaciones de venta

18) Motivar al trabajador constantemente al logro y a la excelencia
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19) Capacitar al trabajador sobre producto y técnicas de ventas

20) Visitar a clientes cuando se determina un comportamiento atipico en la compra

21) Hacer recorridos fisicos por su area asignada para verificar que todo marche bien

22) Escuchar a los trabajadores y orientarlos respecto a sus dudas

23) Dar solucién a todos los problemas laborales

24) Involucrarse de manera sutil en la solucion de sus asuntos personales, si es necesario

25) Felicitar y/o premiar los logros de cada trabajador

26) Realizar seguimiento constante del cumplimiento de los objetivos y metas del dia, semana,
mes y afo

27) Supervisar el cumplimiento de las labores de los trabajadores, verificando los documentos
utilizados

Fuente: Elaboracion propia

El analisis realizado manifiesta la frecuencia con la que se desarrolla cada
una de las mencionadas practicas, desde el punto de vista del lider y de los
seguidores, dependiendo si estos pertenecen a una mediana o gran empresa en
Chillan (ver anexol). El andlisis deja de manifiesto que los lideres tienden a
realizar reuniones a veces con sus equipos de trabajo, tanto como los lideres
como los seguidores lo manifestaron de esa forma, aunque reiteradas veces se

repitié la opcion “rara vez” en los seguidores de las medianas empresas.

En cuanto a la planificacion de tareas, los lideres expresaron en su mayoria
gue siempre hacian esta practica, mientras que los seguidores expresaron que lo
hacian casi siempre, en especial los seguidores de las medianas empresas. En
este item, nadie escogi6 la opcién “rara vez” o “nunca”, esto es un buen signo de
que los lideres planifican las tareas a realizar de sus equipos de trabajo y algo
similar ocurre con la verificacién del cumplimiento de la planificacién, a simple
vista se puede concluir que ademas de planificar, se verifica el funcionamiento de

las tareas.
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El estudio también revela que en su mayoria los lideres asignan tareas
claras a sus trabajadores, aunque se nota una tendencia de que los lideres
votaron mas por que realizaban esta practica que los propios seguidores. La
frecuencia con la que los lideres comunican objetivos y metas a los trabajadores
se da mas en las medianas empresas que en las grandes empresas. Esto se
repite en la préactica en donde los lideres identifican para cada trabajador sus
estilos de conductas, esto puede deberse a que en las medianas empresas es
mas estrecha la relacion jefe-trabajador y en las grandes empresas se nota mas

los niveles de jerarquia.

Cabe destacar que mas seguidores que lideres declararon que los lideres
evallan el desempefio de los trabajadores. En cuanto a la practica de los lideres
gue consiste en retroalimentar a los trabajadores con respecto a los resultados, si
es que se aplica evaluacion de desempefio, fueron los trabajadores de las

medianas empresas los que repuntan.

Los resultados de las encuestas demuestran que los lideres dicen escuchar
los puntos de vista de cada trabajador, por el contrario, los seguidores, no
expresan lo mismo, ya que se valoré mayormente con “casi siempre” y hasta con
‘nunca”, esto sucede principalmente en las medianas empresas. Muy parecido
ocurre con la practica de desarrollo de capacidad de auto-andlisis en el
trabajador, la mayoria de los lideres dice desarrollar esta practica, mientras que la

version de los seguidores es muy distinta.

En las practicas como transmitir politicas, procedimientos o novedades y en
la que elimina los elementos de desmotivacién y potencian los motivantes ocurre
que los lideres dicen hacerlo, mientras que los seguidores dicen no hacerlo de
forma tan frecuente. La entrega de premios a trabajadores que se destacan
dentro de la empresa ocurren mas en las medianas empresas que en las grandes.
Lo mismo ocurre con los lideres que asesoran al trabajador sobre soluciones de

ventas y los lideres que motivan al trabajador al logro y a la excelencia.

91



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Los lideres dicen hacer con mas frecuencia acercarse a los clientes cuando
se determina un comportamiento atipico en la compra hacer recorridos fisicos
dentro de su area de trabajo, verificando que todo marche bien, orientar a los
trabajadores con sus dudas y darle solucién a los problemas laborales. Ademas,
el estudio revela que los lideres no se involucran en la solucién de asuntos

personales de los trabajadores, sobre todo en las grandes empresas.

Los lideres de las medianas empresas son los que mas supervisan las
labores de los trabajadores. Los seguidores opinan que los lideres no tienen como
hébito felicitar y/o premiar los logros de los trabajadores. Los lideres dicen realizar
frecuentemente seguimientos del cumplimiento de objetivos y metas, aunque los

seguidores no opinen de la misma manera.

La tabla 12 muestra los promedios de la importancia de cada practica
valorados por los lideres, seguidores y alumnos. Cabe mencionar que las
practicas fueron valoradas en una escala del 1 al 5, en donde el 1 significa menos

importante y el 5 significa mas importante.
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Tabla 12
Promedio de cada

Practica  Lideres Seguidores Alumnos practica
1 3.53 4.11 4.36 4.00
2 4.33 4.28 3 3.87
3 4.60 4.22 3.68 4.17
4 4.67 3.83 4.28 4.26
5 4.67 3.94 4.08 4.23
6 3.93 3.67 2.68 3.43
7 4.27 4.06 2.92 3.75
8 4.13 3.89 3.24 3.75
9 4.67 3.67 3.4 3.91
10 3.93 3.61 3.32 3.62
11 4.00 4.17 3.88 4.02
12 4.20 3.94 3.48 3.87
13 4.40 3.89 3.24 3.84
14 4.60 4.11 3.88 4.20
15 3.93 4.11 3.84 3.76
16 4.20 3.78 3.92 3.97
17 4.27 4.22 4.04 4.18
18 4.60 4.11 3.36 4.02
19 4.13 4.11 2.88 3.71
20 4.40 4.06 3.48 3.98
21 4.73 3.89 3.08 3.90
22 4.80 4.28 3.64 4.24
23 4.67 4.17 4.2 _
24 3.00 3.39 2.48
25 3.73 4.28 3.4 3.49
26 4.73 3.94 3.08 3.92
27 4.13 3.33 4.32 4.24

Fuente: Elaboracion propia

En la tabla anterior se destacan las practicas mas y menos valoradas por

los distintos grupos, la cual coincide de forma unanime que la practica menos

valorada es “involucrarse de manera sutil

la soluciobn de los asuntos

personales, si es necesario”, la cual se obtiene menos puntaje en los alumnos con
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un promedio de 2.48, lo cual resulta tener de manera global, un promedio de
2.96.

La practica mas importante de todas es “Dar solucién a todos los
problemas laborales” con un promedio general de 4.34. En esta practica es la
opinion de los lideres la que mejor valora, con un promedio de 4,67. Esto quieres
decir que los lideres tienen muy claro, mas que los seguidores y los alumnos, que

una de las labores mas importantes es solucionar los problemas laborales.

Las practicas mas importantes para los lideres son:

1) Asignar tareas claras a los trabajadores.

2) Comunicar objetivos y metas a los trabajadores.

3) Desarrollar el potencial de cada trabajador.

4) Hacer recorridos fisicos por su area de trabajo, para verificar que todo
marche bien.

5) Escuchar a los trabajadores y orientarlos con respecto a sus dudas.

6) Dar solucién a los problemas laborales.

7) Realizar seguimiento constante de los objetivos y metas del dia,

semana, mes y afno.

Las practicas que menos tienen importancia para los lideres son:

1) Realizar reuniones con sus equipos de trabajo.
2) Involucrarse de manera sutil en la solucién de los asuntos personales
de los trabajadores, si es necesario.

3) Felicitar y/o premiar los logros de cada trabajador.

Las practicas mas importantes para los seguidores son:
1) Planificar las tareas a realizar del equipo de trabajo.
2) Verificar el cumplimiento de la planificacion.

3) Escuchar los puntos de vista de cada trabajador.
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4) Asesorar al trabajador sobre solucion de situaciones de venta.

5)
6)
7)

Escuchar a los trabajadores y orientarlos con respecto a sus dudas.
Dar solucion a los problemas laborales.

Felicitar y/o premiar los logros de cada trabajador.

Las practicas menos importantes para los seguidores son:

1)

2)

3)

Involucrarse de manera sutil en la solucion de los asuntos personales
de los trabajadores, si es necesario.

Supervisar el cumplimiento de las labores de los trabajadores,
verificando los documentos utilizados.

Desarrollar capacidad de auto-analisis en el trabajador.

Las practicas mas importantes para los alumnos son:

1)
2)
3)
4)
5)

6)
7

Realizar reuniones con equipo de trabajo.

Asignar tareas claras a los trabajadores.

Comunicar objetivos y metas a los trabajadores.

Acompanfar frecuentemente al trabajador a atender a clientes.

Asesorar al trabajador frecuentemente sobre solucion de situaciones de
venta

Dar solucion a todos los problemas laborales.

Supervisar el cumplimiento de las labores de los trabajadores,

verificando los documentos utilizados.
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CAPITULO 5
CONCLUSION

Existe una considerable diferencia entre la perspectiva de los lideres,
seguidores y alumnos con respecto a los atributos y las practicas de los lideres.
Los atributos que mas predominan en los lideres de las medianas y grandes
empresas del rea comercial de la ciudad de Chillan son: la responsabilidad, el
respeto, la competencia, lo integral y por supuesto la inteligencia emocional. Esta

es la perspectiva de los mismos lideres.

Los seguidores sefialaron que los atributos que mas predominan en sus
lideres son que son personas: responsables, respetuosas, comunicativas,
competentes e influyentes. Los lideres consideran mas importante ser capaz de
fomentar nuevos lideres, ser competente, integral, influyente y con inteligencia
emocional, como atributos para liderar. Los seguidores consideran mas
importante poseer inteligencia emocional, ser influyente, competente, responsable
y capaz de fomentar nuevos lideres, como atributos para liderar. Los alumnos
consideran mas importante poseer inteligencia emocional, ser respetuoso,

creativo, responsable y confiable.

De manera unanime se considera por los lideres, seguidores y alumnos,
que poseer inteligencia emocional es considerado un atributo importante para
liderar. En el autoanalisis de los atributos que poseen los alumnos para trabajar
como futuros lideres destacan: ser confiable, responsable, creativo, respetuoso y

con inteligencia emocional.

Las practicas mas importantes para los lideres son: asignar tareas claras a
los trabajadores, comunicar objetivos y metas a los trabajadores, desarrollar el
potencial de cada trabajador, hacer recorridos fisicos por su area de trabajo, para

verificar que todo marche bien, escuchar a los trabajadores y orientarlos con
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respecto a sus dudas, dar solucion a los problemas laborales, realizar

seguimiento constante de los objetivos y metas del dia, semana, mes y afio.

Las practicas menos importantes para los lideres son: realizar reuniones
con sus equipos de trabajo, involucrarse de manera sutil en la solucién de los
asuntos personales de los trabajadores, si es necesario, y felicitar y/o premiar los
logros de cada trabajador. Las practicas mas importantes para los seguidores
son: planificar las tareas a realizar del equipo de trabajo, verificar el cumplimiento
de la planificacién, escuchar los puntos de vista de cada trabajador, asesorar al
trabajador sobre solucién de situaciones de venta, escuchar a los trabajadores y
orientarlos con respecto a sus dudas, dar solucion a los problemas laborales,

felicitar y/o premiar los logros de cada trabajador.

Las practicas menos importantes para los seguidores son: involucrarse de
manera sutil en la solucion de los asuntos personales de los trabajadores,
supervisar el cumplimiento de las labores de los trabajadores, verificando los

documentos utilizados y desarrollar capacidad de autoanalisis en el trabajador.

Las practicas mas importantes consideradas por los alumnos son: realizar
reuniones con equipo de trabajo, asignar tareas claras a los trabajadores,
comunicar objetivos y metas a los trabajadores, acompafar frecuentemente al
trabajador a atender a clientes, asesorar al trabajador frecuentemente sobre
solucion de situaciones de venta, dar solucién a todos los problemas laborales,
supervisar el cumplimiento de las labores de los trabajadores, verificando los

documentos utilizados.

En general, la practica mas importante en los lideres es dar solucion a
todos los problemas laborales. La practica menos importante en los lideres es
involucrarse de manera sutil en la solucion de los asuntos personales, si es

necesario.
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ANEXOS
Anexo 1
Perspectiva
Lider Seguidor
Tamafio de la Empresa Tamafio de la Empresa
Mediana Grande Mediana Grande
Recuento Recuento Recuento Recuento
siempre 1 2 3 1
Frecuencia con la que los | casi siempre 3 0 0 1
lideres realizan reuniones | a veces 3 3 4 4
con sus equipos rara vez 2 1 4 1
nunca 0 0 0 0
siempre 4 4 2 2
Frecuencia con la que los | casi siempre 3 1 7 4
lideres planifican las tareas | a veces 2 1 2 1
a realizar rara vez 0 0 0 0
nunca 0 0 0 0
siempre 3 2 2 2
Frecuencia con la que los o
casi siempre 4 2 5 4
lideres verifican el
o a veces 1 2 4 1
cumplimiento de la
o rara vez 1 0 0 0
planificacion
nunca 0 0 0 0
siempre 7 6 6 3
casi siempre 2 0 4 0
Frecuencia con la que los
. . aveces 0 0 1 3
lideres asignan tareas claras
rara vez 0 0 0 1
nunca 0 0 0 0
siempre 2 2 1 0
Frecuencia con la que los | casi siempre 7 3 4 1
lideres comunican objetivos | a veces 0 0 6 3
y metas a los trabajadores | rara vez 0 1 0 3
nunca 0 0 0 0
siempre 4 4 2 1
Frecuencia con la que los | casi siempre 2 2 4 3
lideres identifican los estilos | a veces 2 0 0 1
de conductas rara vez 1 0 4 2
nunca 0 0 1 0
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Perspectiva

Lider

Seguidor

Tamafio de la Empresa

Tamafo de la Empresa

Mediana Grande Mediana Grande
Recuento Recuento Recuento Recuento
siempre 1 0 3 0
Frecuencia con la que los o
casi siempre 1 3 5 3
lideres evallan el
a veces 5 2 1 0
desempefio de los
. rara vez 2 1 2 4
trabajadores
nunca 0 0 0 0
siempre 1 1 1 1
Frecuencia con la que los | casi siempre 3 2 3 1
lideres retroalimentan a los | a veces 2 3 4 1
trabajadores rara vez 3 0 3 4
nunca 0 0 0 0
siempre 3 6 0 1
Frecuencia con la que los | casi siempre 5 0 6 2
lideres desarrollan el | a veces 1 0 1 4
potencial de cada trabajador | rara vez 0 0 3 0
nunca 0 0 1 0
siempre 1 1 0 0
Frecuencia con la que los o
casi siempre 5 4 2 3
lideres desarrollan
] ... |aveces 3 1 4 1
capacidad de auto-analisis
. rara vez 0 0 3 3
en el trabajador
nunca 0 0 2 0
siempre 5 5 2 1
Frecuencia con la que los | casi siempre 1 1 6 2
lideres escuchan los puntos | a veces 2 0 0 4
de vista de cada trabajador |rara vez 0 0 1 0
nunca 1 0 2 0
siempre 4 2 2 1
Frecuencia con la que los o
casi siempre 3 3 5 5
lideres comprometen al
) ~ [aveces 1 1 2 1
trabajador en su propio
rara vez 1 0 2 0
desarrollo
nunca 0 0 0 0

105



Universidad del Bio-Bio. Red de Bibliotecas - Chile

Perspectiva

Lider

Seguidor

Tamafio de la Empresa

Tamafo de la Empresa

Mediana Grande Mediana Grande
Recuento Recuento Recuento Recuento
siempre 5 5 2 4
Frecuencia con la que los | casi siempre 4 1 3 1
lideres transmiten politicas, | a veces 0 0 4 1
procedimientos o novedades | rara vez 0 0 2 1
nunca 0 0 0 0
siempre 5 5 1 2
Frecuencia con la que los o
casi siempre 2 1 5 3
lideres eliminan los
... |aveces 1 0 3 2
elementos de desmotivacion
. . rara vez 1 0 1 0
y potencian los motivantes
nunca 0 0 1 0
siempre 0 1 1 2
Frecuencia con la que los o
casi siempre 4 4 3 0
lideres entregan premios a
. a veces 0 0 1 2
trabajadores que se
rara vez 4 0 4 3
destacan
nunca 1 1 2 0
siempre 2 2 1 2
Frecuencia con la que los o
casi siempre 3 4 3 1
lideres acompafian al
) a veces 3 0 4 3
trabajador a atender a
. rara vez 0 0 2 1
clientes
nunca 1 0 1 0
siempre 3 4 3 1
Frecuencia con la que los o
casi siempre 5 0 4 2
lideres asesoran al
) ] a veces 0 2 2 4
trabajador sobre soluciones
rara vez 1 0 2 0
de ventas
nunca 0 0 0 0
siempre 4 4 2 0
Frecuencia con la que los | casi siempre 2 1 2 6
lideres motivan al trabajador | a veces 2 1 5 0
al logro a la excelencia rara vez 1 0 2 1
nunca 0 0 0 0
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Perspectiva

Lider

Seguidor

Tamafio de la Empresa

Tamafo de la Empresa

Mediana

Grande

Mediana

Grande

Recuento

Recuento

Recuento

Recuento

Frecuencia con la que los
lideres capacitan al
trabajador sobre producto y

técnicas de venta

siempre

2

N

2

0

casi siempre

aveces

rara vez

nunca

Frecuencia con la que los
lideres visitan a clientes
cuando se determina un
comportamiento atipico en

la compra

siempre

casi siempre

a veces

rara vez

nunca

Frecuencia con la que los

lideres hacen recorridos

fisicos

siempre

casi siempre

a veces

rara vez

nunca

Frecuencia con la que los

lideres escuchan a los
vendedores y los orientan

con sus dudas

siempre

casi siempre

aveces

rara vez

nunca

Frecuencia con la que los
lideres dan solucion a los

problemas laborales

siempre

casi siempre

aveces

rara vez

nunca

Frecuencia con la que los
lideres se involucran en
solucion de los asuntos

personales de trabajadores

siempre

casi siempre

aveces

rara vez

nunca
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Perspectiva
Lider Seguidor
Tamaifio de la Empresa Tamafio de la Empresa
Mediana Grande Mediana Grande
Recuento Recuento Recuento Recuento
siempre 1 1 1 0
Frecuencia con la que los o
casi siempre 6 3 1 3
lideres felicitan y/o premian
a veces 2 1 4 1
los logros de los
. rara vez 0 1 3 3
trabajadores
nunca 0 0 2 0
Frecuencia con la que los | Siempre 2 2 1 1
lideres realizan | casi siempre 6 2 5 3
seguimientos del | a veces 1 2 3 2
cumplimiento de objetivos y | rara vez 0 0 1 1
metas nunca 0 0 1 0
siempre 1 1 1 1
Frecuencia con la que los o
casi siempre 6 3 6 4
lideres supervisan el
o a veces 1 2 3 0
cumplimiento de las labores
) rara vez 1 0 1 2
de los trabajadores
nunca 0 0 0 0
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