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CAPITULO |

La idea de la que partimos en este trabajo es en una primera instancia,
presentar la tematica a tratar, asi como sus objetivos y metodologia seguida, e
introducir una problematica poco abordada, cual es el Liderazgo Colectivo.

Toda vez que siempre imaginamos al Liderazgo de caracter individual y a
un conjunto de seguidores que acatan sus érdenes.

En nuestro caso concreto, la idea es que el Lider pueda compartir con
otros su tarea, no simplemente como un Lider Democratico o Participativo sino
como un verdadero “Empowerment” con todas sus implicancias y que se focaliza
mas alla de los limites de la P y ME, formando parte del instituto de una Red de
empresas.

También debemos mencionar la pertinencia del tema tratado con el
desarrollo de la especialidad cursada, toda vez que la tematica del Liderazgo y los
equipos de trabajo fue abarcativa del curso de la especializacién, pero atraviesa

transversalmente a la Direccidn Estratégica de los Recursos Humanos.

1.1 INTRODUCCION:

No es necesario incursionar en la importancia de las pequefas y medianas

empresas en cualquier economia de base capitalista, como promotoras y germen
de grandes empresas y movilizadoras del mercado en su conjunto.

La problematica comun no es tampoco la de su creacién, sino la de su
continuacién en el tiempo y/o la posibilidad de crecer transformandose en
emprendimientos de mayor porte.

Estadisticamente de cien empresas tomadas como referencia en cualquier
pais del mundo occidental — desarrollado o emergente — solo el veinte por ciento

supera la primera generacion y el cinco por ciento llega a la tercera.
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De igual modo, dentro de una misma generacioén el porcentaje que logra
superar escalas de mayor porte ronda el diez por ciento.’

No obstante la diversidad de razones que se presentan como
condicionantes de esta situacion, existe una, que resulta clave desde el punto de
vista tanto del éxito de la vida de la P y ME como la de su posible reestructuracion,
en busca de mejor posicionamiento: la conduccion, la guia, la orientacion, la
proyeccion, la motivacion: es decir la del liderazgo.

Los hombres son seres sociales por naturaleza por eso no existe otra forma
de convivir que procurandose ayuda mutua %ya sea en ambitos comunales como
en grupos con fines determinados, y es precisamente una empresa, el resultado
de vivencias y el accionar comdn - que dependiendo de cuan claro se tengan
internalizadas tanto la visiéon de la misma como la misién de cada uno y de cada
area— reportaran luego el resultado constructivo o desalentador.

La naturaleza social del hombre tiene su fundamento en dos premisas:

a) La indigencia humana, y b) La excelencia humana. Indigencia por cuanto
en etapas tanto tempranas como tardias de la vida la naturaleza se presenta como
imposibilitada de subsistir por si misma, necesita de otros que alimenten y
sostengan; y excelencia humana por cuanto es el hombre el Gnico ser de la tierra
con posibilidad de aprender, razonar y actuar; operaciones inherentes a la persona
(conocimiento y voluntad) que siempre necesita experimentar, compartir y producir
en conjunto, todo tipo de bienes materiales e intangibles.

Si entonces, las personas no pueden “vivir sin producir en forma
permanente”, la tarea de como orientar y hacia donde conducir esa produccién en
el caso concreto de cualquier emprendimiento, es vital.

Etimologicamente la palabra y el concepto de Lider no proviene como se
argumenta en algunas ocasiones del latin lis-litis (el que participa en contiendas, el
que discute) sino por el contrario del noruego antiguo “laidjan” (hacer ir), luego

tomado por el inglés (también antiguo) que termina transformandolo en el actual

'Disertacién Lic. Guido L. Curletto: Las Pymes y su continuidad en el tiempo ~ Fundacién Cervantes — mes
de agosto/13.
“Pacem in Terris — carta Enciclica de SS Beato Juan XXIII




“leader” con igual pronunciacion y significado que toma en castellano agregandole
luego el sufijo “azgo”.

El origen etimolégico del término se puede decir que resume de manera
Unica la funcion vital en cuestion.

Como se observa, se presenta en una empresa y por la interaccion del
grupo, una generacién de inteligencias y voluntades como resultado de su
dinamica (sinergia) que — dependiendo de como se orienta — posibilitara el
desarrollo de la organizacién o su condena, quedando evidente el Liderazgo — y

éste, en equipo - como clave del logro o frustracién del propésito del ente.

1.2 OBJETIVOS DEL TRABAJO:

1. Analizar el liderazgo en equipo y su funcionalidad, plasmado en las
interacciones dentro de la organizacién, y especificamente, la figura del lider que
conforma el equipo de la empresa familiar manifestada en la aplicacion de las
técnicas de liderazgo en forma concreta, conforme los desafios que siempre se
presentan.

2. A su vez identificar las caracteristicas necesarias y aptitudes de

conduccion del mismo que conforman el Liderazgo Colectivo.

1.3 METODOLOGIA:

La metodologia utilizada en el presente trabajo final es de caracter
descriptivo 'y explicativo, intentando aportar en cada una de las
conceptualizaciones un marco teérico con apoyatura cientifica.

Con relacién al cuerpo del escrito, no tiene un marco conceptual Unico sino
que en cada capitulo se realiza un tratamiento particular sobre el tema sugerido en
el mismo, llevando paulatinamente a la conclusién final que revalidara la idea

propuesta en el titulo del presente trabajo.




La secuencia es narrativa y expositiva con la apoyatura cientifica
mencionada de los teoricos de la materia, en las afirmaciones y en las
deducciones.

Pero a los fines de acercar la teoria a la practica hemos querido ilustrar con
un caso concreto de una empresa de nuestra ciudad, haciendo que todo el acervo
tedrico desarrollado en el cursado, sea aplicado a los aspectos pertinentes. Las
herramientas metodologicas utilizadas fueron entrevistas en profundidad a
Directores de la empresa, tendientes por un lado a presentar la realidad de la
organizacién en cuestion, y por otro con la idea propositiva de la autora de poder
reestructurar la empresa e incluir un Liderazgo Colectivo, abarcativo de mas
personas e inclusivo de otras organizaciones, y por lo tanto de mayor fortaleza.

En cuanto a la estructura del trabajo y luego de un capitulo introductorio,
se abordaron temas que tienen que ver con la figura del Lider, su definicién y
caracteristicas, el rol del lider y las practicas del liderazgo, que corresponden al
segundo capitulo. En el tercero se consider6 oportuno repasar los distintos estilos
de liderazgo vy la diferenciaciéon con el rol de “gerente”, pasando a un cuarto
capitulo con abordaje sobre el liderazgo colectivo propiamente dicho, las
alternativas de cambios, y la influencia de los distintos estilos sobre la
organizacién. El quinto capitulo referira al caso concreto propuesto donde toda la
conceptualizacion tratada se intentara identificar en la realidad de una P y ME
familiar, culminando asi el trabajo con una conclusion abarcativa de los temas
tedricos tratados y su implementacién en la practica, intentando proposiciones en
relacion al tema bajo analisis, cual es el accionar del Liderazgo en equipo como
clave para la reestructuracion de una P y ME familiar y como fortaleza, de haber
integrado una Red de Empresas del rubro eléctrico; cada una con su liderazgo
personal y transfiriendo sus propias experiencias y capacidades a sus catorce
miembros, logrando la participacion y el ejercicio de un Liderazgo Colectivo; lo que
permitié a nuestra organizacién, no solo posicionarse en el mercado local sino en
el pais como una empresa de envergadura y su adecuacidén a su buena

funcionabilidad, desarrollo y vida futura.




1.4. RELACION DE LA TEMATICA DEL TRABAJO FINAL CON LA
CARRERA CURSADA:

Ampliando lo que mencionamos en la Introduccién al Capitulo |, podemos
decir que: Considerando el tema desarrollado, se puede afirmar que todas las
asignaturas vistas en la carrera cursada tienen su aporte en él, y en cuanto a su
importancia, en todas las organizaciones en donde el factor humano resulta el
elemento primordial del éxito en tanto sea dirigido correctamente, resultaran
identificados los conceptos tratados y la realidad de que un liderazgo en equipo
permite la profesionalizacién y la continuacion de una empresa familiar, y en el
caso concreto propuesto en el Capitulo V, su subsistencia e interconexién con el
resto de los integrantes de la red, de la cual la empresa es parte.

También es dable mencionar que la tematica es actual, importante, Gtil y

abarcativa de todas las Organizaciones.




CAPITULO I

LA FIGURA DEL LIDER

En el presente capitulo se desarrollaran los conceptos: Liderazgo, sus

caracteristicas; y los roles de esa figura y sus practicas.

2.1. LIDERAZGO:

No obstante lo ya sefialado en la parte introductoria, el diccionario de
términos de Recursos Humanos define a lider como persona que es reconocida
por otros como jefe o guia®. Claro esta que jefe y guia son dos términos diferentes
y a veces podrian llegar a ser contrapuestos pudiendo llegar a plantear como
inmersos en la distincién, la cuestién de si los guias necesariamente tienen o
deben tener poder o autoridad, y en todo caso si autoridad y poder son sindnimos.

En primer lugar vale la pena recordar el caso de los “jefes sin poder” que
encontraron (y aun se encuentran) los colonizadores al llegar a América, que se
desarrollaban en aquellas poblaciones sin estructura imperial como la Incaica. El
jefe de los guaranies (como tantas otras tribus) por ejemplo, se lo podia identificar
facilmente porque era el mas pobre de la tribu, su funcion era de pacificador,
mediador y sostenedor de las necesidades de su comunidad, llegando a
despojarse de casi todos sus bienes en pos del grupo, por eso llegaba a tener casi
nada. Sin embargo conservaba el prestigio, sabia “hablar”’ y orientaba a su gente
en los destinos de la historia. Solamente se le otorgaba poder en caso de
amenazas externas para conducir la defensa, terminada la cual retomaba su
funcién original. Tal fue el caso de apache Jerénimo que si bien los relatos lo
hacen aparecer como traicionado por su pueblo, en realidad lo que ocurrié fue que

culminada la accién bélica, el cacique quiso seguir en batalla para expandir su

* Diccionario de términos de Recursos Humanos — Martha Alles — pagina 235 — Editorial Granica




dominacién y fue abandonado en forma inmediata por querer conservar poder
para si mismo, perdiendo ademas, su prestigio.

Asimismo conviene diferenciar la cuestién del poder y de la autoridad,
siendo el primero la posibilidad de lograr que otros hagan lo que se les dice caso
contrario sufren una pena. En cambio desde el punto de vista filoséfico, autoridad
viene de autor, y considerando que solo se lo puede ser autor de un “bien”, se
concluye que autoridad, lo sera en tanto se promueva o construya para el bien
grupal.’

El Lider en consecuencia es aquel que s seguido porque posee prestigio y
autoridad, aunque pueda no estar investido de poder delegado.

Las definiciones de diversos autores en definitiva se explayan sobre la
sintesis que se acaba de mencionar:

Lider “...Es aquella persona que posee la habilidad para influir sobre los miembros
de un grupo para alcanzar los objetivos planteados de cualquier otra
institucion...”.>;".. .Es el que tiene la habilidad para influir en un grupo y lograr la
realizacién de metas...” ®; “...es aquella persona que define visiones y metas,
organiza actividades, desarrolla e impone normas y dirige las actividades de otros.
A cambio de la prestacion de esos servicios, el grupo oforga un estatus superior,

2.

prominencia, aceptacion, obediencia y hasta sumisién a esa persona “lider”...” .

En conclusién, se comparte la definicion que establece que liderazgo: “...es
la capacidad para generar compromisos y lograr el respaldo con vistas a enfrentar

con éxito los desafios de la organizacién, que incluye la capacidad para generar

* Asi como el frio no tiene esencia en si mismo sino que es falta de calor, el “mal” tampoco la tiene (quien
mata por ejemplo, no produce “muerte” (un mal) sino que destruye una vida (un bien).
SCARRASCO ESQUIVEL, Andrea: El liderazgo en las Bibliotecas del Sistema Bibliotecario de la UNAM.

¢ MARTINEZ DE PEREZ, NORMA: (2009) Curso: Liderazgo y Equipos de Trabajo. Facultad Cs
Econémicas-Universidad Nacional de Rio Cuarto.

"Liderazgo: un concepto en evolucién - Jorje H. Zalles - Graduado de las Universidades de Yale y Harvard -
Catedrético Principal de Resolucion de Conflictos y Teorias de Liderazgo en la Universidad San Francisco de
Quito - Editorial NORMA, 2004.
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una adecuada conduccién de personas, desarrollar el talento, y lograr y mantener
un clima organizacién arménico y desafiante...”

El Liderazgo como fendmeno necesariamente es sistémico, y por lo tanto
puede también estar respaldado por funciones delegadas y en consecuencia
investido de poder, no obstante lo cual por medio de habilidades, aptitudes y

experiencias, debe procurar lograr la subordinacién voluntaria de su grupo.

22. LO QUE SE ESPERA DE_ UN LIDER EN TODA
ORGANIZACION:

Las distintas estructuras tanto en el ambito privado como en el publico
establecen niveles de jerarquia delegandose funciones que vienen acomparnadas
de cargos de jefatura, gerencia, direccion, etc; dependiendo de la magnitud del
ente y el medio en que se desenvuelve.

Esta claro que ser jefe no significa ser Lider, pero si es necesario que
aquellos que ejerzan funciones de mando se perfilen como tales y dentro del
ejercicio de su cargo lleguen a un liderazgo efectivo.

“...Dentro de las funciones mas importantes que realiza el Lider, en su rol,
se pueden destacar las siguientes:

Definir la Misién de la Organizacién.
Determinar los medios para el logro de los resultados planificados.

Proteger a la empresa ante lo privado y publico.

r L b

Ordenar el conflicto interno y mediar en las situaciones que pudieran

atentar contra el optimo clima laboral de la organizacién.

5. Considerar la influencia hacia sus seguidores, cambiando Ia
preferencia de sus subordinados.

6. Tomar decisiones cuando asi lo exija su rol y gestionar

operativamente....”?

¥ Obra citada en 3 — pagina 238.
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2.3. DIMENSIONES EN QUE SE ENMARCA EL ROL DEL LIDER:

Las cuatro dimensiones en las que se enmarca el accionar del lider son'®:

o La Disciplina: Toda organizacion se encuentra inmersa en un sistema
economico y juridico que debe respetar y en el que debe convivir. A su vez
internamente existen las normas que son necesarias: sistemas de control,
auditorias, evaluacion de desempefio, etc. Es el lider mismo quien debe
comenzar el cumplimiento para legitimar luego su exigencia respecto del

resto del grupo.

o La Rectitud: Es la accion éticamente correcta. Aqui conviene diferenciar las
normas morales de lo éticamente correcto. Todo grupo se mueve dentro de
una moral aceptada por el mismo, la ética es la que va a juzgar si las
normas morales del grupo son lo que deben ser, es decir lo que debe ser
conforme a la rectitud como dimension. Toda norma moral es perfectible y

el lider debe velar por su adecuacién.

o EIl Sacrificio: el esfuerzo como construccién del todo renunciando a lo

11

individual a favor del grupo, ejemplo de ello, “..la puntualidad no solo le
beneficia a la persona del lider sino al conjunto de la organizacion, y no solo

es un ejemplo para su entorno, sino que implica el respeto de los mismos..”.

%L ROL DEL LIDER EN LOS CONFLICTOS y sus consecuencias en las relaciones laborales” -
Monografia de Especializacién en Direccion Estratégica de Recursos Humanos — Maria Patricia Kohler -

UNRC - Afio 2010

' CHATTERJEE Debashis (2000):” El Liderazgo Consciente”. México. ed. - Garnica.l.S.B.N.978-950-641-
345-5 y obra citadaen 7.




o La Trascendencia: Significa la trascendencia dela persona en si misma en

el curso de las acciones que reflejen la esencia de la persona. Para
continuar con el ejemplo de la autora citada, nadie puede ser puntual en el
grupo que lidera y a su vez impuntual para el resto de sus compromisos. Lo
que trasciende a la persona es su esencia y ésta a su vez no puede ser

fingida y sostenida en una irrealidad.

Tomando esta ultima dimensién el lider, no necesitara esfuerzos extras en
Sus accionar ya que sus acciones seran espontaneas y desencadenadas por su

talento innato o cultivado.

2.4. QUE ESPERAN LAS EMPRESAS DE_SUS LIDERES:
PRACTICAS DEL LIDERAZGO:

Se detallan a continuacion las expectativas que toda empresa espera de
sus Lideres que daran como contrapartida las practicas esperadas y minimas de
ellos:

- Que se comprometan con la estrategia de la organizacion,

- Que promuevan motivacién en otros y generen empatia’’,

- Que demuestren iniciativa y pro actividad,

- Que sean flexibles y conduzcan al cambio,

- Que propongan e implementen mejoras,

- Que desafien el proceso, buscando oportunidades y asumiendo riesgos,

- Que tengan en cuenta a la organizacién como un todo (no limitandose a su

area),

ge puede definir a la Empatia como la habilidad que se tiene de inferir los pensamientos y sentimientos de
otros, lo que genera estados de “comprensién y bien estar”, se diferencia de otra aptitud del lider: La
Inteligencia Interpersonal, que es aquella que permite comprender a los demas; por ende la Inteligencia
interpersonal, se basa en el desarrollo de dos capacidades, la empatia y 1a capacidad de manejar la relaciones

entre las personas.
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- Que trabajen en equipo y fomenten en su gente el trabajo en equipo,

- Que desarrollen colaboradores,

- Que se orienten a logros,

- Que comuniquen en forma efectiva.'?

A partir de tales expectativas se derivan en consecuencia las practicas

ejemplificadoras del liderazgo que contienen a todas ellas:

1)

2)

3)

Mirada critica de las funciones de la empresa y sus procesos: intentando
generar cambios productivos identificando las ideas y propuestas
correctas, aceptando los riesgos y una observacién constante que
permita la adaptacion de cambios que deben ser introducidos en caso

de necesidad.

Internalizar una vision de conjunto: que clarifique la misién de cada uno
de los miembros de su grupo. Cada objetivo debe ser planteado mas
alla del mismo, esto es con intencidén de direccion y proceso, inspirando
compromiso y aceptando propuestas que lleven a una mejora en los

procedimientos.

Permitir las actuaciones y habilidades de los otros para actuar. Los
lideres obtienen el apoyo de su equipo para lograr los objetivos
mediante el compromiso y la delegacion de las tareas. Orienta y dirige al
grupo, no lo tiraniza. Esta es una forma de lograr el compromiso de los
dependientes, permitiendoles sentir que son parte utiles de una
organizacion y que si estuviera investido formalmente de poder, de
alguna manera es compartido con el grupo en la planificacion y toma de

decisiones. El compromiso genera visidn critica, y éstas propuestas que

12 Capital Humano: Una mirada critica sobre un futuro complejo — Oscar R. Castello y otros — Editorial
Edicon — pagina 30.

Kouzes y Posner- El Desafio del liderazgo- Capitulo I- Las Practicas y Compromisos del Liderazgo
Ejemplar. Copyright 1995.
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conducen al cambio sin el cual las organizaciones comienzan a
languidecer.

4) Ser el modelo a seguir: intimamente relacionado con la dimension de
rectitud del punto 3, el respeto hacia la persona del lider solo se logra a
través de su accionar sino de su actuaciéon integra como persona y
como lider, es imprescindible la coherencia en lo que se predica y lo que
se hace. El lenguaje de las acciones debe ser claro, ético y con mayor
peso que los discursos. La direccién del lider debe ser univoca en todos
los aspectos de las tareas: planificacion, ejecucion, retroalimentacion,
medidas correctivas durante los procesos, evaluaciéon de ios ejecutado,
y nueva planificacion en base a la experiencia y las condiciones

operativas del medio donde se implementen.

5) Las amonestaciones ante los errores deben ser constructivas y
alentadoras, no represivas. Como lider debe velar porque las personas
del ente se encuentren conformes con sus puestos de trabajo y sean
acordes a las aptitudes y capacidades, pero ademas en el proceso de
aprendizaje debe transmitir que los errores ensefian y lograr capitalizar
los mismos en pos de mejoras de conocimiento y habilidades. La

motivacion es parte indispensable del logro de objetivos.

2.5. TRES DESAFIOS QUE DEBEN SUPERAR LOS LIDERES:

La expectativa vista en el punto 4 por parte de las empresas y respecto a
que los lideres sean flexibles y conduzcan al cambio, propongan e implementen
mejoras, y desafien el proceso, buscando oportunidades y asumiendo riesgos,
plantea una responsabilidad ante el cambio que no esta exenta de temores. Todo
desafio comporta un riesgo y como tal las cosas pueden salir conforme se

esperaban o no tener el resultado esperado.
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Tres son los desafios que deben ser superados para que el liderazgo quede

con su potencial necesario para el cambio:

1) Aceptar el desafio,
2) Vencer los temores internos a la pérdida del liderazgo,

3) Creer en la opinién grupal de la gente.™

Como primera medida se debe consensuar con los directivos que el principio
de la solucion a una posible situacidn negativa debe pasar por los propios
implicados los que deben comenzar la reversion hacia un proceso de pensamiento
positivo, describiendo lo mejor de ellos y de lo que han vivido en su lugar de
actuacion, introduciendo asi el estimulo necesario para que ellos puedan visionar
como seria ese lugar si fuese lo que ellos desearian que pudiese ser, y que
compromisos y responsabilidades estan dispuestos — individual y colectivamente —

a asumir a fin de encarar las acciones necesarias para lograr el cambio.

1) Aceptar el desafio: implica no solo el auto convencimiento como lider sino
también el posible cuestionamiento de pares y superiores, quienes pueden
temer al fracaso. Fara sortear con éxito esta primera situacion, debe
establecerse un adecuado planeamiento del proceso, buscando en caso de
ser necesario el apoyo de otros expertos en temas de los que pueda no
tenerse un acabado conocimiento, pero sobre todo es importante:

- Analizar los antecedentes existentes y relacionados con el objetivo,

- Configurar un adecuado y detallado planeamiento de cada etapa como
parte progresiva de la meta,

- Estar convencido de cual es el tépico central de la situacién sobre la que
debe trabajarse,

- Buscar la mejor manera de comunicar a la gente las intervenciones a

realizar y el porqué de las mismas.

' Entre lideres y tiranos — Capital Humano: una mirada critica sobre un futuro complejo — Oscar R. Costello
y otros — Editorial Edicom — pagina 41 y siguientes.
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Buscar el consenso dentro de los directivos motivandolos a que se sientan

parte del proceso que se inicia.

2) Vencer los temores: éstos aparecen mas frecuentemente de lo que se

3)

supone, normalmente se solapan bajo determinados interrogantes al
momentos de comenzar una etapa de cambio:

No seré visto como perdiendo mi liderazgo si comparto, permito la
participacion y antes de decidir consulto opiniones?

No sera que no me van a necesitar mas si los procesos propuestos
comienzan a funcionar tal cual lo previsto?

No estoy entregando parte de mis atribuciones si permito la participacion?

- Conforme lo anteriormente sefalado, el temor que se trata esconde
en definitiva sefales de un “no-lider” por tal motivo debe ser ralidamente
superado, ya que es de la esencia del lider compartir, permitir la
participacién, consultar opiniones, permitiendo la participacion, y si los
procesos propuestos comienzan a funcionar tal cual lo previsto, no se dara
otra cosa que la reafirmacién — y no la mengua — de la figura del lider.
Puede resultar de gran ayuda para desvirtuar este temor infundado una
retroalimentacion permanente donde se vaya visualizando:

El objetivo establecido,

El analisis del “hoy”,

La estrategia adoptada y si debe ser revisada,

La marcha de los planes de accion, y sobre todo

Proceso de “coaching”.

Creer en la opinién de la gente: resultante de las dos etapas anteriores, la
gente correctamente orientada responde de manera madura y usualmente
de modo mas acertado que la simple respuesta individual. Para lo cual es
importante orientar sobre las necesidades para que las opiniones sean
pertinentes, como por ejemplo:

Presentando ejemplos claros de ofras intervenciones y mostrar que se

obtuvo de ellas,
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- Logrando la coparticipacion en el desarrollo de las preguntas (compromisos

comprension, etc.),

- Especificando detalladamente el proceso de cambio grupal el cual podra

pasar por una catarsis individual y grupal a una busqueda de lo que

realmente debid ser y que ahora se quiere lograr, y

- Aclarando a los grupos participantes que las acciones propuestas deberan

ser posteriormente ranqueadas segun prioridades.

En resumen la superacion de estos desafios redundaran en una fuerte

mejora en la autoestima, toma de conciencia sobre l|a responsabilidad

individual y grupal, y cambio en los pensamientos negativos hacia otras

formas, reafirmando de ese modo la figura del lider y afianzando la cohesion

grupal.

2.6."°LAS LEYES DEL LIDERAZGO SEGUN MAXWELL:

La Ley del tope: La capacidad del Liderazgo determina el nivel de
eficacia de una persona.

La Ley de la Influencia: La verdadera medida del liderazgo es la
influencia, nada mas, nada menos.

La Ley del Proceso: El Liderazgo se desarrolla diariamente, no en un
dia.

La Ley de la Navegacion: Cualquiera puede gobernar un barco, pero
se necesita que un Lider planee la ruta.

La Ley de la Adicion: Los Lideres afiaden valor por medio del
servicio a los demas.

La Ley del Terreno Firme: La confianza es fundamental en el
Liderazgo.

La Ley del Respeto: Por naturaleza, la gente sigue a los Lideres mas

jovenes.

MAXWELL, John C: “Liderazgo al Maximo”, Editorial Grupo Nelson, 2008. Y obra citada en 9.
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La Ley de la Intuicién: Los Lideres evaltian todas las cosas con
pasién de Liderazgo.

La Ley del Magnetismo: Usted atrae a quien es como usted.

La Ley de la Conexién: Los Lideres tocan el corazén antes de pedir
la mano.

La Ley del Circulo Intimo: El potencial del Lider es determinado por
quienes estan mas cerca de él.

La Ley de la Imagen: La gente hace lo que ve.

La Ley del Apoyo: La gente apoya al Lider, luego a la vision.

La Ley de la Victoria: Los Lideres encuentran la forma de que el
equipo gane.

La Ley del Gran Impulso: El impulso es el mejor amigo de un Lider,
La Ley de las Prioridades: Los Lideres entienden que la actividad no
es necesariamente logro.

La Ley del Sacrificio: Un Lider debe ceder para subir.

La Ley del Momento Oportuno: Cuando ser un lider es tan
importante como qué hacer y dénde ir.

La Ley del Crecimiento Explosivo: Para afiadir crecimiento, dirija
seguidores, para multiplicarse, dirija Lideres.

La Ley del Legado: El valor duradero de un Lider se mide por la

sucesion.
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CAPITULO 1

LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS Y

LOS ESTILOS DE LIDERAZGOS.

Dentro de los factores de produccidén, los que generan ganancias o

pérdidas, éxitos o fracasos son las personas. Deviene entonces crucial para la

administracién de toda empresa que el factor humano sea debidamente orientado

hacia los objetivos propuestos, esto es resulta de toda ldgica que los recursos

humanos sean correctamente administrados. A los fines de su organizacion

simplemente metodoldgica ordenamos el capitulo tratando los siguientes temas:

1)

2)

3)

El capital Humano y la gestion toda vez que estan intimamente

relacionados, por ello amerita en prima instancia su mencién.
Siguiendo la idea y para una mayor claridad, consideramos
conveniente comenzar con las diferencias posibles, entre un
Administrador y un Lider.

Finalmente, bien se ha dicho, que el lider es el encargo de decir
hacia donde y como ir, pero dada la complejidad de los recursos que
se tratan alin dentro de los mismos objetivos, las formas podran
variar en pos de la maximizacién del propésito, estas formas se
reconocen entonces como estilos de liderazgo que se trataran de
identificar y describir. A su vez y para mayor claridad es conveniente
comenzar con las diferencias posibles entre el accionar de un

administrador y un lider.

3.1'S CAPITAL HUMANO Y GESTION:

16 MOD}ELO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS: Una propuesta para el anélisis empirico - Dr.
Miguel Angel Martinez, Prof. Titular de la Universidad de Alcala - Departamento de Ciencias Empresariales.
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Todo modelo conceptual de recursos humanos debe ser estudiado con
relacidn a su entorno concreto teniendo presentes tres componentes esenciales:

a) El grupo humano que dispone la empresa, sus conocimientos y habilidades
profesionales que representan un stock de recursos debe ajustarse en cada
momento a las necesidades estratégicas de la empresa.

b) El comportamiento cognitivo y relacional de los individuos y de los equipos,
comprometido en el éxito de la empresa, y

c) El sistema de gestion estratégica de personal, que integra diferentes
practicas, disefio de tareas vy responsabilidades, entrenamiento, sistemas

de retribucidén basados en el desempenio, etc.

Estos tres componentes pueden generar una sostenible ventaja competitiva
si la posicion de los tres es armoénica entre si, de donde surge que en b) y c) el
papel del lider toma un significado especial.

La actuacion de un lider conforme a las necesidades se entiende que
generara un potencial de los recursos humanos poniendo énfasis en la autonomia
y en el compromiso del personal, con diferentes contenidos en cada caso pero
siempre con fines de mejora estratégica.

El trabajo de Jeffrey Pfeffer'’, ayuda a enmarcar el sentido y fines de estas
practicas cuando postula por siete aspectos que el autor considera esenciales
para el éxito de una organizacion en general:

“1.- La estabilidad del empleo, el plazo u horizonte de trabajo de los empleados.

2.- Mecanismos de contratacion de personal que faciliten la idoneidad de
adaptacién puesto-individuo.

3.- Sistema de compensaciones y retribuciones contingente a los resultados
obtenidos y a las metas formuladas.

4.- Posibilidades de formacion continua y desarrollo de la profesion.

17 Jeffrey Pfeffer - Catedrético de la Universidad de Stanford (EE. UU.) - Experto en Etica Empresarial:
cuestiona las ventajas competitivas conocidas como tradicionales y postula que la nueva ventaja competitiva
es la perfecta administracién del recurso humano al manifestar que “ las empresas pueden convertir sus
recursos humanos es una contundente arma competitiva”.




5.- Disminuir las barreras organizativas y el numero de niveles en los status
empresariales.
6.- Estimulo del trabajo en equipo. Descentralizacion.
7.- Transparencia en los sistemas de informacién necesarios para cada nivel
organizativo’.

Las herramientas deben considerar los aspectos siguientes en pos de un
manejo adecuado de estos recursos:

Il Buscar la adecuada insercidén de los recursos humanos: reclutamiento,
analisis y configuracién de puestos y gestion por competencias.

. Propender al desarrollo y promocion de los recursos humanos en la
empresa: formacion, mejora de contenidos y aprendizaje de la
organizacion.

. Valorar el rendimiento y sistemas de compensaciones que permitan una
retribucién contingente a resultados: direccion por objetivos, incentivos y
participacion en resultados.

V. Integrar la planificacion estratégica de los recursos humanos en la
planificacion de los negocios: estrategias y objetivos especificos,
controles integrados de la gestion de recursos humanos.

V. Encontrar los mecanismos sociales para integrar el comportamiento de
los recursos humanos con los fines de la organizaciéon: comunicacion

interna o clima laboral.

Por ultimo se describen a continuacion las ocho posibles areas de gestion y

sus herramientas:




AREAS Y PRACTICAS DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LA

EMPRESA
Contexto Organizativo
AMBITO HERRAMIENTAS
e Participacibn en el disefio Encuestas de clima laboral

organizativo de la empresa
Responsabilidades sobre unidades
de recursos humanos en otras
entidades

Comunicacion Interna.

Estudios de cultura empresarial
Valoracion de puestos
Boletines de comunicacion.

Portales internos

Planificacion de Recursos Humanos

AMBITO
Integracion en el plan estratégico
empresarial
Presupuesto, inventarios y

evolucion de plantillas

HERRAMIENTAS

Técnicas para medicion de
actividades
Reingenieria de Procesos

Gestion por Competencias

Sistema retributivo y administracion

AMBITO
Disefia estructura y escalas
retributivas
Administracion de personal y

néminas

Beneficios sociales

HERRAMIENTAS
Sistema de informacion
especializado
Escalas, Convenios y Acuerdos
Incentivos variables

Compensaciones sociales

Reclutamiento y Seleccién

AMBITO
Seleccién propia o subcontratada
Trabajo Temporal

Altos Directivos

HERRAMIENTAS
Modalidades Contractuales
Empresas de Trabajo Temporal

Centros de asesoramiento

Contexto Laboral
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AMBITO
¢ Negociacion de Convenios
Colectivos
¢ Relaciéon con sindicatos
e Compromiso vs/Disciplina

¢ Prevencion Riesgos Laborales

HERRAMIENTAS
Convenio de Empresa
Servicio de Prevencién
Servicio médico
Mecanismos de conciliacion

“profesional/personal’.

Formacién y Desarrollo Profesional

AMBITO
¢ Planifica acciones formativas
e Disefla y contrata recursos
formativos

e Planes de desarrollo de personal

HERRAMIENTAS
Ejecucién de acciones formativas
E-learning
Planes de carrera profesional
Modelos de direccion por objetivos
Evaluacioén del desempenfio

profesional

Gestion de salida de los recursos humanos

AMBITO
¢ Ceses voluntarios y despidos

* Jubilaciones y prejubilaciones

HERRAMIENTAS
Entrevistas
Politicas de jubilacién anticipada

Sistemas de recolocacion laboral

Sistemas de Informacion y Control

AMBITO

e Seguimiento eficiencia,
productividad

e Evolucion y estructura de |la

plantilla: absentismo

HERRAMIENTAS
Control de Gestion especializado
"Cuadro de mando integral"

especifico




3.2 DIFERENCIAS ENTRE LAS ACCIONES DE _UN
ADMINISTRADOR Y DE UN LIDER:

Con el objetivo de clarificar ain mas el proceder de un lider para luego entrar en
los distintos tipos de liderazgo, se contraponen las acciones de cada uno:
ADMINISTRADOR/GERENTE LIDER

- Anhela estabilidad Prospera en la crisis

- Duplica Origina

- Ve la complejidad Ve la sencillez

- Reacciona Prevé

- Planifica Planifica y experimenta

- Venera la ciencia Exalta el arte

- Cumple obligaciones Persigue suenos

- Examina rendimiento Explora potencial

- Se concentra en el corto plazo Proyecta a mediano y largo plazo
- Busca seguidores Asegura el consenso

Podria explayarse el contenido anterior suponiendo fases de evolucion

organizacional hacia el liderazgo, de la siguiente manera:

GERENTE GERENTE PARTICIPATIVO LIDER

- Supervisa Involucra Inspira y crea confianza

- Toma decisiones Se asesora Facilita y apoya decisiones

del grupo

- Prepara individuos Desarrolla desempefio individual Desarrolla habilidades del
Equipo

- Gerencia Coordina Crea identidad

- Refrena conflictos Resuelve conflictos Aprovecha conflictos

- Rechaza el cambio Implementa el cambio Implementa e influye en el
Cambio
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- Lealtad personal  Lealtad funcional Lealtad organizacional'®

La ultima de las etapas va paulatinamente introduciendo al tema de liderar
en equipo que se completara en el siguiente capitulo, no obstante es necesario
incursionar previamente en los distintos tipos de lideres y en los estilos de

liderazgo.

3.3 DIFERENTES TIPOS DE LIDERES:

La caracterizacién de los distintos tipos de lideres permitira una
visibn mas clara de como puede repercutir su accionar en la administracion de los
recursos humanos, que se complementara con los distintos estilos de liderazgo,

no obstante ya los diferentes tipos de lideres estan definiendo el estilo del mismo.

LIDER AUTOCRATICO: es aquel que concentra el poder en la toma de

decisiones.

LIDER CIRCULAR: es aquel reconocido por otros como su guia para sus valores

personales, su vision del negocio y el rol que se asigna a sus equipos de trabajos.
La expresion hace referencia a un liderazgo donde el lider se sitia en el centro de
la accidon. Desde este lugar se encuentra cerca de sus colaboradores permitiendo
escuchar en forma atenta a sus colaboradores y luego decidir. Le permite también
compartir la vision con su equipo, descubrir talentos, fomentar el trabajo en
equipo, otorgar y crear compromisos y una cultura de respeto.

Entre sus responsabilidades se puede mencionar. buscar oportunidades,
experimentar y asumir riesgos, tener una visién de futuro y compartirla con su
equipo, fomentar la colaboracién, fortalecer a los demas, dar ejemplo, construir el
compromiso con la accion, dar aliento, etc.

LIDER DE LIDERES: En grandes organizaciones o grupos empresarios, el lider o

numero uno que esta a cargo de la corporacion debe conducir a su vez a otros
lideres, correspondiendo utilizar en estos casos la expresion citada, es decir lider

de lideres. Para este tipo de situaciones se lo presenta a su vez como lider

"*por el Liderazgo Colectivo — Gustavo Mutis — Revista Dinero - pagina 55.
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ejecutivo, es decir aquel que requiere una competencia especial dado que su rol
como ejemplo a seguir y su capacidad para motivar a otros debe ser superior a los
restantes lideres. Estos ultimos deben considerarlo un ejemplo a seguir y él debe
ser al mismo tiempo, inspirador para ellos sin coartar sus propias capacidades
como lideres. Si bien esta competencia es de dificil ocurrencia en el caso tratado
se lo podra visualizar en la red de la que la firma que se expone en el capitulo
correspondiente, es parte.

LIDER ENTRENADOR: es aquel que cimienta gran parte de su liderazgo en la

experiencia propia y en la transmision del “saber hacer”.

LIDER NEGATIVO: Se puede decir que un lider es negativo cuando su accionar

se respalda en las sanciones, como contrapartida del lider positivo. Es posible Ia
utilizaciéon de ambos estilos en combinaciéon aplicando uno u otro en caso de
corresponder. También se puede utilizar la expresidn de lider negativo en aquellos
casos en que una persona ejerce influencia sobre otras en contra de la autoridad
formal, llevando al grupo a consecuencias no deseadas de diversa gravedad. En
el ambito de las organizaciones puede identificarse un lider negativo en aquellos
casos en que un empleado influencia a otros para no trabajar o cumplir con sus
responsabilidades. Un jefe debera estar atento a estas circunstancias para evitar
diversos problemas.

LIDER PARTICIPATIVO: son los que descentralizan la autoridad. Pueden utilizar

entre otras buenas practicas “empowerment”’®. Un lider participativo puede aplicar

demas un liderazgo circular.
LIDER _PERMISIVO: la expresion dada tiene una clara connotacion negativa y

hace referencia a aquellos que evitan ejercer la responsabilidad. Dependen en
gran parte de la fijacién de metas del propio grupo.
LIDER POSITIVO: se puede decir que un lider es positivo cuando el énfasis de su

accionar se basa en los premios — usualmente de tipo econémico -0

' Procedimientos y politicas organizacionales tendientes a que las decisiones sobre un hecho en particular, se
tomen lo mas cerca posible del nivel donde el hecho tiene lugar. Se utiliza la denominacién en ingles dado
que es de uso frecuente y se la usa en muchas obras sobre recursos humanos. El empowerment implica nuevos
métodos de trabajo que se implementan “en cascada”, desde la maxima conduccion de la organizacién. No es
adecuado utilizar en cambio “delegacion” y empowerment como sinénimos.

2 Diccionario de Términos de Recursos Humanos — Martha Alles — Editorial Granica — pagina 237.
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3.4.2 ESTILOS DE LIDERAZGOS DESDE LA FAZ OPERATIVA:

LIDER VISIONARIO: es el que obtiene por sus capacidades enfrentar los desafios

con alta probabilidad de éxito. Planifica en grupo un objetivo comun que estara en
directa relacién con las misiones y funciones asignada al sector. Asi por ejemplo
determinar la vision ideal de la organizacién, conoce el grado de compromiso y
pertenencia del grupo de trabajo, promueve la iniciativa del grupo y genera
confianza, permitiendo la innovacion por parte de los integrantes del grupo, y
flexibiliza las normas, métodos y procesos en pos de un resultado mas acorde a lo
planeado. El lider Visionario logra que el clima de la organizacion sea el mejor,
logrando una fuerte adherencia al compromiso.

Siendo el mas eficiente de los estilos, es el modelo ideal ante la imperiosa
necesidad de cambios. Esto porque proyecta la vision de la organizacion en cada
integrante, logrando la confianza y la empatia, haciendo que su experiencia sea un
modelo claro en el grupo.

Este tipo de liderazgo no resulta optimo cuando su grupo de componga de
personas especializadas en el trabajo a realizar.

LIDER AUTORITARIO: Es el que proporciona una direccion clara en situaciones

criticas, los problemas parecieran diluirse ante las indicaciones del lider, no
obstante se advierten muchos efectos negativos, no obstante es usado en
organismos como el ejército, las instituciones religiosas y en algunos casos en
administraciones publicas y privadas. Este tipo de liderazgo logra los objetivos, sin
importar el clima de la organizacién, sancionando, despidiendo personal,
sustituyendo estructuras que mas que buscar la eficiencia tiene por objeto
reafirmar el poder. Sus é6rdenes son acatadas sin mas no obstante se exprese
disconformidad. Sin embargo resulta util este estilo de liderazgo siempre que se
dé en periodos no prolongados y ante la inminencia de la necesidad imperiosa de
un cambio muy arraigado, como asi también en situaciones de emergencia y/o

cuando se cuenta con miembros del grupo con problemas personales que pueden

IIMARTINEZ DE PEREZ, NORMA: (2009) Curso: Liderazgo y Equipos de Trabajo. Facultad Cs
Econémicas-Universidad Nacional de Rio Cuarto.
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desestabilizar o al menos influir negativamente en el grupo. Este estilo en
definitiva carcome lo que se espera de un lider ya que no delega autoridad (por el
contrario controla todo de manera personalizada), tampoco existe feed-back (solo

se centra en lo que se ha realizado mal), desmotiva por completo al grupo.

LIDER DEMOCRATICO: Es el que estimula el compromiso con la participacion del

grupo a su cargo, logra el consenso del mismo con el fin de lograr la confianza,
respeto y compromiso de las personas con la organizacién, mantiene la moral de
las personas con la consecuente motivacion en el ente, permite la participacion,
etc. Al comprometerse con el personal a su cargo, le permite gestionar conflictos y
superar dificultades, potenciando la armonia del grupo, son excelentes
colaboradores. Desde el punto de vista operativo no obstante, la gestidon
participativa produce la dilacion de las decisiones. El Estilo de Lider Democratico
en las organizaciones, tiene como fortaleza que las personas se encuentran

comunicadas y en linea con los propésitos, dificultades y conflictos.

LIDER TIMONEL: Es el que alienta la excelencia de su grupo con autoridad

respaldada por su conducta. Procura que los miembros actuen de la misma forma
que él, en forma obsesiva detectando los empleados menos productivos y
trabajadores, exigiéndoles mas. En caso de una falta de respuesta resuelve las
situaciones él mismo, lo cual implica una mengua en el protagonismo del
empleado. En este caso, su rol se presenta como importante durante el primer
ciclo de una organizacién en la que el crecimiento resulta imprescindible y la
seleccion de aptitudes del personal, prioritaria. Se presenta asi como de gran
utiidad en los ambitos técnicos o colegas muy especializados. También es
necesario aplicar este tipo de Liderazgo, cuando exista la necesidad de un
cambio, que requiera una nueva vision. Sin embargo, este tipo de lider que actua
en forma auténoma cuando no encuentra respaldo en sus dependientes, éstos se
sienten presionados y con falta de seguridad por parte de su jefe, pudiendo cundir
la desmotivacion. La permanencia de este tipo de liderazgo puede crear un clima

emocional negativo en una organizacién, y producir mucha presion hacia sus
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empleados con el objeto de lograr las metas bajo cualquier modalidad, generando

angustia.

LIDER COACHING: Es aquel que interrelaciona con su grupo, con el fin de lograr

los objetivos en conjunto, Ve por encima de los objetivos del corto plazo, y se
ocupa de la situacién personal de sus empleados, sus expectativas, suefos,
preocupaciones, etc, porque es precisamente alli donde obtendra del subordinado
las bases para su motivacion y compromiso. La formacién es clave para la
permanencia de las politicas de la organizacién en el tiempo. Este estilo logra el
desarrollo personal del grupo, establece un tipo de relacién interpersonal para
lograr confianza, desarrollar la retroalimentacion con los miembros del equipo, lo
cual fortalece el entendimiento y el logro de resultados, permite que las personas
conozcan sus fortalezas y debilidades, y ayudar a proyectar - como se dijo -
objetivos a largo plazo. El Lider “Coaching” en su doble faz de conductor y
entrenador logra determinar los resultados esperados con éxito y permanencia en
el tiempo. Es el que realiza una verdadera motivacién, produciendo bienestar entre
las personas y en consecuencia maximizando rendimientos y optimizando

esfuerzos.

LIDER AFILIATIVO: Es el que establece un clima de relacién integral con su

grupo, valorando a las personas y sus sentimientos, priorizando las necesidades
personales por sobre las del logro de los objetivos en tanto sean razonables.
Desarrolla colaboracion en el trabajo en grupo, reconoce el valor personal de la
gente a su cargo, motivandolos y resaltando sus logros. Impacta positivamente en
el clima laboral, sin llegar a lograr los resultados del los estilos Visionarios y
“Coatching”, sin embargo fortalece las relaciones y alienta la fidelidad y el sentido
de pertenencia de las personas a su cargo. Ahora bien al armonizar las relaciones
personales por encima de las metas carece de una adecuada retroalimentacion
que se necesita para crecer en conocimientos y experiencias. Este tipo de estilo
es conveniente utilizarlo cuando sea necesaria la armonia en un grupo complejo y

poco armoénico, con el fin de mejorar la comunicacion y los propésitos comunes,
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pero no debe ser usado en forma indiscriminada dado que no contempla el

rendimiento de las personas.

Como conclusion se puede argumentar que los mejores Lideres, son
aquellos que se sirven de las seis modalidades diferentes del Liderazgo, pudiendo
reagruparlos segun las circunstancias, en:?2

1) Estilos que promueven al rendimiento, tales como: el Visionario, el

“Coatching”, el Afiliativo, y el Democratico, y

2) Estilos que deben aplicarse en ciertas situaciones muy concretas: El

Timonel y el Autoritario, de acuerdo a lo sefialado puede producir que el

grado en que las comunicaciones y los valores de la empresa se

transmiten, no sea la adecuada.

3.5 ENTREVISTA A UN LIDER DE LIDERES DE LA RED QUE CONFORMA LA
FIRMA RADIO ELECTRON SA, CON EL FIN DE IDENTIFICAR ESTILOS DE
LIDERAZGO:

Se realizé una entrevista a un ejecutivo que conforme se describiera en
tipos de lideres tendria la funcion de lider de lideres. En el caso concreto se
trataron de establecer estilos de liderazgos considerando que ya la red se
encuentra en buen funcionamiento. Se tomaron asimismo preguntas que se
consideraron indicativas del objetivo propuesto:

1. ¢Se reune con los representantes de las empresas integrantes de la red,
cada cuanto tiempo?
Interlocutor: si nos juntamos al menos una vez al mes para delinear
aspectos generales de la economia y la mejor forma de afrontar los
desafios. Considero importante llevar una buena relacién con todos los y
que las decisiones se tomen por consenso.

2. ;Las discusiones son constructivas y aleccionadoras, saca provecho de

ZGOLEMAN DANIEL-EIl Poder de la Inteligencia Emocional-“El Lider resonante Crea Mas” Ed. Plaza-
Janes.
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ellas?

Interlocutor: Si, consulto a todos si han comprendido los desafios, les pido
que analicen cada planteo dentro de su region y realidades, se ponen en
conjunto de manera que todos tengan una vision clara de los otros y las
decisiones como “organizacién” beneficien a todos.

3. ¢Promueve el didlogo inter pares y en conjunto o solo en conjunto?

Interlocutor: Entiendo que el didlogo vertical y horizontal como el
cimiento de donde se plantean los problemas, de alli surgen las ideas
que luego llevarén a las soluciones. Ademas, cada persona siempre
tiene algo que aportar por eso tratamos de comunicarnos en forma
permanente entre todos nosotros.

4. ;Si alguien esta pasando un mal momento empresarial, cdmo se actua?

Interlocutor: Lo primero que hago es hacerle sentir y demostrarle que no
esta solo. Ademas busco situaciones similares desde mi experiencia
(que siempre las hay ya que los problemas son recurrentes en el
tiempo), le muestro las vias de solucion y sobre todo el apoyo de
cualquier tipo que se necesite para implementar las medidas. Sobre
todo le propongo planes de accion y le realizo un seguimiento no
agobiante pero si de acompafiamiento.

5. ¢Cree que la gente entiende con facilidad de lo que se le encarga?

Interlocutor: En ocasiones no sobre todo cuando los lideres se
encuentran bajo mucha presion, por eso el acompafiamiento y el aliento
si las primeras medidas no dan el resultado esperado.

6. ¢Segun su criterio que actitudes obstaculizan la buena comunicacién y
el entendimiento?
Interlocutor: Creo que el desaliento por situaciones macro que no
mejoran o se vislumbran mejoras. Otra podria ser el orgullo de algunos
lideres de no querer reconocer las dificultades de su empresa por una
cuestion de “rivalidad” con el resto de los integrantes de la red, que por
su parte se tratan siempre de minimizar.

7. ¢En qué cualidades personales cree usted que se basa su liderazgo?

Interlocutor: En tener habilidad para encontrar la mejor solucién frente a
los problemas ocasionados en la empresas, consecuente con los
objetivos de la red y lograr el consenso.
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8. ¢Como definiria a un hombre de exito?

Interlocutor: como el que sabe que su trabajo o logro no se debe
solamente a é€l, sino a las personas que estan a su cargo y sabe
reconocerlas a su tiempo. Esto se llama Trabajo en Equipo.
El logro de los otros es el mio y viceversa.

Se pueden encontrar acé en opinién de la autora tres estilos de liderazgo:

Coaching: Es un motivador de su gente, colabora desde su experiencia y provee
ayuda y seguimiento.

Visionario: Tiene una vision concreta de los objetivos y metas buscadas con un
fuerte compromiso. Ademas esta por encima de los objetivos a corto plazo.
Democratico: Se involucra con el personal a su cargo, lo que le permite conocer
los pensamientos y las preocupaciones de cada uno, de esta manera genera

colaboracién en el grupo.

Para concluir con el presente capitulo y ya incursionando en el tema del
siguiente, conviene rescatar lo respondido en la ultima pregunta: “como el que
sabe que su trabajo o logro no se debe solamente a él, sino a las personas que
estan a su cargo y sabe reconocerlas a su tiempo. Esto se llama Trabajo en
Equipo”.

Ese sera el hombre de éxito, que como ser social que es de acuerdo a lo
visto en las primeras argumentaciones no existe otra forma de triunfar sino es en
conjunto. De alli que el liderazgo en equipo o liderazgo colectivo sea el tema del

siguiente capitulo.
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CAPITULO IV

EL LIDERAZGO COLECTIVO:

Si bien Liderazgo en equipo y colectivo no tiene la misma connotacion, - ya
que aquel se plantea sobre un liderar a un grupo de personas con fines comunes,
perteneciendo y estando inmerso en dicho grupo y éste en una idea mas amplia -,
a los fines del presente trabajo se consideraran como complementos pudiendo

referirse a uno u otro indistintamente.

4.1 APRECIACIONES SOBRE LIDERAZGO COLECTIVO:

Como se ha visto, el liderazgo es el arte de influir sobre los grupos para que
trabajen con entusiasmo en la consecucién de objetivos en beneficio del bien

comun. Sin embargo no es suficiente el liderazgo individual del lider, se exige por
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el contrario un verdadero liderazgo colectivo que toma sus raices en el liderazgo

individual participativo.

La dindmica de la modernidad se caracteriza por la naturaleza
fundamental de los cambios que afectan no sélo a las empresas sino a sus
ejecutivos. La creencia de que los lideres individuales, guiaran a la empresa hacia

los objetivos corporativos, resuita, cada vez, menos creible.

El incremento en la rotacion de los directivos de las empresas, revela las
presiones competitivas a la que se ven sometidas y a las que reaccionan,

condicionando, a los resultados empresariales, la continuidad de tales directivos.

En tanto las empresas reconozcan esta tendencia, buscaran la forma de
superar las incertidumbres asociadas a operar en este nuevo contexto

empresarial.

Si con todo el conocimiento y experiencia del liderazgo tradicional e
individual se produce aquella alta rotacién, significa que las empresas no pueden
depender de sus lideres para alcanzar sus objetivos, sino que resulta necesario

replantear el liderazgo para superar tales dificultades.

Es momento entonces de pensar si el liderazgo colectivo seria la solucion
para superar las debilidades del liderazgo individual, en fortalezas operativa para

la empresa.

El liderazgo empresarial ya no es una responsabilidad individual, sino
colectiva, planteando una nueva forma de entenderlo. El liderazgo colectivo,
representa esta nueva propuesta que se basa en capitalizar todos los elementos,
que directa o indirectamente, influyen en el compromiso de los empleados con la

empresa.

3 Liderazgo Colectivo o “El todos para uno y uno para todos” — Mario Curatolo — junio/12 — en
http://www.liderazgoyempresa.com/liderazgo/liderazgo-colectivo-o-el-todos-para-uno-y-uno-para-todos
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El aumento de la competencia, no sélo, ha forzado una internacionalizaciéon
de los negocios, sino que ha llevado a un incremento de las fusiones y formas de

participacién colectiva como el caso a plantear de REDELEC.

La idea que se plantea detras del Liderazgo colectivo, es aunar en comun,
las actuaciones de una fuerza laboral multicultural, potenciando la adhesion, no
individuos sino a causas y objetivos que sean los mismos aunque los

componentes 0 empresas sean diversos y complejos.

Lo que explica, como el compromiso con la consecucion de los objetivos
corporativos dentro de la empresa - el liderazgo colectivo -, termina actuando
como un potencializador de las aportaciones generadas por la diversidad de
experiencias, formacion y espiritu creativo de todos los empleados de todos los

integrantes.

Pero también es aplicable dentro de una organizacion dada, considerando
también sus componentes (departamentos, secciones, etc.) diversos y
complejos. De manera tal, que en la medida que el liderazgo colectivo se
transforme en la estrategia empresarial, la empresa podrd alcanzar
resultados globales superiores, a la suma de las aportaciones individuales

de sus trabajadores.

El Liderazgo colectivo responde directamente a las transformaciones
empresariales modernas y a la naturaleza integradora de los conglomerados
empresariales que no persiguen solo la fusién de intereses econdémicos, sino a la

visiébn compartida de intereses y expectativas de culturas empresariales diversas.

El grafico de la estructura del liderazgo individual muestra como, las
empresas aun potenciando la integracién de los trabajadores alrededor de
objetivos empresariales comunes, terminan conviviendo por un lado la figura del
lider individual responsable de conseguir la adhesion del seguidor, junto al
proyecto de la empresa que busca la colaboracién e identificacion de los

trabajadores con el proyecto empresarial:
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En cambio el grafico de la estructura del liderazgo colectivo, ilustra como al
integrar los trabajadores en el liderazgo de la empresa, se termina reinventando el
liderazgo de la empresa. Si se reemplaza la distinciéon jerarquica entre lider y
liderados por una visién de empresa en la que el liderazgo empresarial lo gestiona
toda la fuerza laboral el compromiso de los trabajadores con la empresa se hace
mas fuerte y el sentido de interdependencia predomina:
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’ Liderszgo |[5 Aceptacién de
| la validez y direccién de los
objetivos corposativos

La consolidacién del liderazgo colectivo, lleva no sélo a una alineacion y
compromiso de la fuerza laboral con los objetivos corporativos, sino a una
permanente conformidad del trabajador con los objetivos de la empresa. La
influencia que individualmente puede ejercer, el jefe directo (lider) sobre el
trabajador, se ve asi incrementada por la presion social que sobre él ejercen sus
comparneros de trabajo para que se continie con su compromiso y adhesion a los
objetivos corporativos, siendo entonces la presion no solo vertical sino también
lateral .

En este sentido el liderazgo no puede explicarse de modo jerarquico ya que
no se ejerce de arriba hacia abajo sino ademas hacia los lados en un mismo nivel

de trabajo.

‘Liderazgo colectivo podria definirse entonces como la capacidad de una
colectividad humana - personas que viven y trabajan juntas - para generar nuevas
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realidades que impacten significativamente en la prosperidad colectiva de sus

empresas y comunidades con quienes interactian".**

4.2 EL_NUEVO PARADIGMA DE LIDERAZGO EN RONALD A.
HEIFETZ?:

Pareci6 interesante a la autora hacer una referencia sobre el nuevo
paradigma de liderazgo propuesto por Ronald Heifetz. Este, es profesor y Director
de Estudios de Liderazgo de la Escuela John F. Kennedy de Administracion
Publica en la Universidad de Harvard, en donde plantea en una de sus obras que
no hay respuestas faciles a la hora de plantear el tema del liderazgo, precisamente
por su dinamica, como dindmica y cambiante es también la sociedad.

Propone un rol diferente para la persona que lidera que plantea un nuevo
paradigma de esta figura, basado en una diferente relacion entre quien lidera y las
personas a quienes lidera que en esta propuesta tampoco se las puede considerar
simplemente como seguidoras del lider.

“..Tal vez la mas clara indicacién de cuan radical y profundamente
diferente es la propuesta de Heifetz frente al paradigma tradicional es el hecho
que, mientras es dificil negar que Hitler fue un ‘lider” bajo éste ultimo, bajo el

nuevo paradigma que propone Heifetz, resulta evidente que no lo fue...”®

Basicamente la propuesta consisten en entender el liderazgo como una
actividad, la actividad de un ciudadano de cualquier condicidon, que moviliza a
personas para que hagan algo socialmente util, que en definitiva es lo que llama

trabajo adaptativo. Este ltimo no consiste en dirigir, guiar, dar respuestas, sefialar

?* Centro de Liderazgo y Gestion — en http://www.lapatria.com/columnas/hablemos-de-liderazgo-colectivo
% Heifetz, Ronald A, Liderazgo sin respuestas faciles, Barcelona, Paidés Editores, 1997.

26 Liderazgo: un concepto en evolucion - Jorje H. Zalles - Graduado de las Universidades de Yale y Harvard -
Catedratico Principal de Resolucién de Conflictos y Teorias de Liderazgo en la Universidad San Francisco de
Quito - Editorial NORMA, 2004.
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el camino o brindar soluciones, sino en motivar, organizar, orientar y focalizar la
atencion, apoyando a quienes enfrentan un desafio que genera desequilibrio para
que sean ellos mismos los que busquen las soluciones y establezcan de nuevo su
propio equilibrio, y precisamente no se requiere de un personaje en posicion de
prominencia (directivo, gobernante, ejecutivo, etc) sino que es la actividad de un

ciudadano de cualquier condicién.

Se podria entonces decir que las implicaciones del nuevo paradigma son
tres:

- para el bienestar sicolégico y emocional de toda persona que enfrenta
desafios adaptativos en su vida, grupo que incluye a la vasta mayoria de
seres humanos;

- para el bienestar sicolégico y emocional de toda persona que en
determinado momento o circunstancia adquiere autoridad delegada sobre
otras y, en consecuencia, tendra que elegir entre tratar de “ser lider” de
acuerdo con el paradigma tradicional, o “ejercer liderazgo” segun la nueva
propuesta; y

- para el buen funcionamiento de todo grupo social, desde los pequefios

grupos hasta los mas amplios y diversos conglomerados humanos.

De las ftres, la ultima se entiende pertinente a los fines del desarrollo del tema
del presente capitulo.

“...Es asi que desde la perspectiva del buen funcionamiento de los grupos
sociales, pequefios o grandes, el nuevo paradigma propuesto por Heifetz
desarrolla nuevas perspectivas porque libera al liderazgo de su atadura tradicional
en solo las cupulas de las estructuras sociales. Definido el liderazgo como ‘la
actividad de un ciudadano de cualquier condicién”, no es solo desde las
posiciones prominentes que se puede realizar “la movilizacion de las personas
para que aprendan nuevos modos de actuar.” Al contrario, es una actividad que

puede ejercer cualquiera, sin que medie una jerarquia organizacional o social.
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El segundo motivo por el cual es atractivo en términos sociales el paradigma
propuesto por Heifetz es que su aplicacion al interior de cualquier grupo
favorecera el que los miembros del grupo asuman, por conviccién y propia
iniciativa antes que por obligacién impuesta por otros, las responsabilidades y los
respetos que maximizan la funcionalidad de toda sociedad...”’

No obstante la transiciéon a un liderazgo colectivo mas sea probablemente la
dificultad de quienes tienen poder, autoridad e influencia en apreciar los
potenciales beneficios que pudiera traerles, no solo a la gente sino a ellos mismos,
la voluntaria renuncia al ejercicio de ejercen de manera dominante para dar paso a
un ejercicio constructivo que mantenga ambientes contenedores, involucre a los
interesados, dirija la atenciéon de estos hacia los temas colectivos, reencauce los

conflictos y regule los niveles de malestar, sin necesitar sumision.

4.3 COMO ORIENTARSE HACIA UN LIDERAZCO COLECTIVO:

El liderazgo es por sobre todo una responsabilidad que le compete a todos,
y que solamente cuando se abandone la idea del lider salvador y se comience a
ejercer el liderazgo colectivo en cada una de nuestras actividades vy
responsabilidades, los resultados seran distintos y llevaran al cambio.

Existe por lo tanto la necesidad de transformar la forma de pensar pasando
por un cambio que consiste en dejar de gerenciar las empresas para pasar a
liderarlas con un nuevo pensamiento, una actitud diferente, un nuevo lider capaz
de construir el y capaz de crear espacios para que florezca el liderazgo colectivo,
que implicara de lograr un desarrollo tanto empresarial como humano y social.

El fenébmeno empresarial actual se lo debe entender mas como un proceso
Artistico que Cientifico, el Lider empresarial tiene como responsabilidad
desarrollar una identidad y una cultura empresarial propia; anticiparse a los
hechos, generar nuevos espacios, inspirar a los trabajadores, ser auténtico,

generar confianza en todos los protagonistas, crear cada dia mejores productos y

" Obra de Jorje Zales ya citada. ‘
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servicios; y todo ello se logra reconociendo el conocimiento que poseen todos sus
trabajadores, asegurandose del uso adecuado del mismo para lograr los
resultados esperados.

Se insiste en que liderar tiene que ver con la Gestién del Conocimiento y
movilizar la inteligencia y el liderazgo colectivos, asegurando crear un espacio
para el desarrollo de la capacidad y la inteligencia de todos los equipos de trabajo,
quienes con su compromiso y sus logros, podran entonces impactar en los clientes
y en la sociedad que cada dia requiere de nuevos productos y servicios que
mejoren su calidad de vida.?®

Asi como se viera en el punto 3.2 en la transicién de un gerente a un lider
donde se expone la figura del gerente participativo, el camino hacia el liderazgo
colectivo necesita de lideres de equipo también participativos, figura que encaja en
el estilo de liderazgo democratico, tanto en su funcién de lider de equipo o de lider
de lideres.

El estilo de lider democratico que resulta la base para un liderazgo
colectivo es el que basicamente estimula el compromiso con la participacion del

grupo a su cargo.

ACCIONES QUE DESARROLLA:

a-Lograr el consenso del grupo a los efectos de lograr la confianza, el respeto y el
compromiso de las personas con la organizacién.

b-Lograr mantener la moral de las personas, elevadas y provocar un efecto

positivo en el clima emocional de la empresa.

IMPACTO EN EL CLIMA LABORAL.:
a- Permite la participacién de los empleados mas diligentes, lo cual crea un
nivel de satisfaccion personal, credibilidad y sentido de fidelidad hacia la

organizacién, siendo el impacto en el clima laboral altamente positivo.

28 LA GESTION DEL CONOCIMIENTO Y EL LIDERAZGO - GUSTAVO A. MUTIS - en
www.liderazgoygestion.com/articulos.../LaGestiondelConocimiento.pdf
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b- Es fundamental que todo el personal convocado exprese su opinion, no

solo las positivas, sino las en disonancia.

FORTALEZAS:

a- Transmite la sensacion de involucrarse con el personal a su cargo, lo que

le permite conocer sus pensamientos y preocupaciones.

b- Sabe gestionar conflictos, armonizar dificultades, potenciando la armonia
del grupo, son excelentes colaboradores.

c- El rol de empatia es ejercido por este tipo de lider, lo cual le resulta muy util
cuando el grupo es heterogéneo.

d- Cuando el lider sabe lo que quiere para su organizacion, este enfoque le
permite desarrollar ideas para ponerlas en practica para el logro de las

metas.

DEBILIDADES:

a- Provoca interminables convocatorias, lo que produce la dilacion de las
decisiones cruciales en tiempo y forma, ademas de obtener malos
resultados, se instala la duda y desconfianza entre su personal.

b- Su principal inconveniente, es la posibilidad de no conocer lo que realmente

esta aconteciendo en la organizacion.

COMPETENCIAS EN LA ORGANIZACION:
Se asienta en tres competencias fundamentales de la Inteligencia

emocional; El trabajo en equipo, la gestion de los conflictos y la influencia.?®

4.4 GESTIONAR EL CAMBIO EN UN LIDERAZGO COLECTIVO:

29 «EL ROL DEL LIDER EN LOS CONFLICTOS y sus consecuencias en las relaciones laborales” —
Monografia de Especializacion en Direccién Estratégica de Recursos Humanos — Maria Patricia Kohler -

UNRC - Aiio 2010 — pagina 28.
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La simple permanencia de tareas y acciones bajo una estructura dado y con
procesos especificos no necesita de lideres sino solamente jefes que controlen. La
tarea es como llevar adelante los problemas que surgen, adaptar las
circunstancias y llevar a una constructiva consecucion de objetivos.

La necesidad de cambio se relaciona con la solucién de conflictos, ya que si
nos los hubiera se estaria frente a una situacién de bienestar que genera en forma
segura, el fracaso. A lo largo de la historia esto se ha podido comprobar siendo la
caida del Imperio Romano de Occidente el caso mas ejemplificador.

Gestionar hacia el cambio propuesto significa en primer lugar comprender
los sentimientos del grupo, gestionarlas implementandolas en caso de aportes
significativos, o re encausarlas si fuera de otra forma. Para ello es necesario que
se lidere en forma consciente de que los logros o son de todos o no existen.

Esta conciencia que el lider democratico y participativo posee se debe ver
reafirmada al internalizar que sera lider mientras exista grupo y que el objetivo a
lograr no es la simple suma de los objetivos de cada integrante sino el resultado
del conjunto que no es simplemente la suma de cada logro individual.

Se ha hablado de las caracteristicas de un lider y de sus acciones hacia un
liderazgo colectivo pero ademas es importante destacar que el indicar de si se va
en direccion adecuada es el clima laboral en el cumplimiento de los objetivos de la
organizacién. Comunicaciéon y generacion de conocimiento son a su vez dos
técnicas que no deben faltar. El liderazgo ahora “grupal” ird tomando las medidas
correctivas en tanto se desvien de los objetivos que también seran grupales y por
lo tanto identificables por todos.

Si bien las organizaciones no esta “hechas” para cambiar sino para ejecutar
un fin determinado, es evidente que el cambio es un elemento constitutivo de las
mismas. Cambiar es necesario para sobrevivir, es un requisito para la evolucién
de las organizaciones.

De alli que los lideres democraticos deben ser capaces de conducir a sus
organizaciones a través del cambio permanente de no solo de las organizaciones

sino del liderazgo en si mismo para que los objetivos de la organizacién no




dependan de su presencia, sino que se logren al modificar la misma cultura
organizativa.

Es por ello que el éxito de todo proceso de cambio va mas alla de su
adecuada gestién, pasa en cambio por conseguir concientizar, convencer y
comprometer en el cambio al equipo que por otro lado serd lider él mismo de si
mismo.

CAPITULO V

EL CASO CONCRETO: RADIO ELECTRON SA Y REDELEC®.

Todos los conceptos tratados en el Marco teérico tuvieron en cuenta a los

fines de posibilitar el presente capitulo, la relacién con el caso bajo analisis que

3% Reestructuracién Empresarial - Liderazgo y Equipos de Trabajo — afio 2008 - Alaniz Alicia, Berlaffa
Miriam, Biasi Ma. Elena, Kohler Ma. Patrici,a, Moine Ma. Beatriz, Norofia Marcos — Trabajo presentado en la
UNRC Facultad de Ciencias Econémicas — Area de Posgrado.
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presentaremos, a los fines de identificar el acervo teodrico, y la aplicacion empirica,

con la idea de aportar propuestas de aplicacién conforme a lo estudiado.

5.1 LOS COMIENZOS DE RADIO ELECTRON SA:

“Radio Electrén” nace en el afio 1962 como un pequefio taller de reparacién
de radio y televisién, fundado por don Mario BIASI.

Poco tiempo después a don Mario BIASI le surge la oportunidad de instalar
un comercio en Uruguay, por lo que decide dejar al frente del negocio a su
hermano Hipdlito, razén por la cual éste comparte la responsabilidad de la
conduccion del emprendimiento con su esposa dofia Helena.

El matrimonio vislumbré, tempranamente la posibilidad de convertir el taller
en un lugar de ventas de pequefios electrodomésticos y accesorios eléctricos. La
respuesta a su vision transform6 a Radio Electron en un pujante comercio que
definié su perfil en la década de 1960.

Tiempo después se traslada a su propio local comercial sito en calle
Cabrera N° 721 de la ciudad de Rio Cuarto, provincia de Cérdoba. La década del
70, fue de un crecimiento sostenido que llevé a la firma a posicionarse no sélo en
el mercado de Rio Cuarto, sino también en la region, asi se llega a 1973 afio en
que se produce el gran salto, el nuevo local es una realidad y a la vez una
necesidad para contener la expansién de la firma, que se instala en el domicilio,
donde actualmente opera, en calle Cabrera N° 726 de la ciudad de Rio Cuarto,
provincia de Cérdoba.

Transcurrido los afios, comienza a pujar la nueva generacién de
emprendedores: los hijos de Dona Helena y Don Hipdlito, quienes le dan un nuevo

empuje a Radio Electrén SA.

ORIGEN: La empresa estaba compuesta en sus origenes por seis
personas: Hipdlito BIASI y Helena Kielty de BIASI, ambos cényuges y socios en la
naciente organizacion; una empleada administrativa, y tres vendedores en el local

mencionado precedentemente.
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ACTUALIDAD: Hoy Radio Electron S.A. es una empresa familiar, en la que
conviven las tres generaciones en forma concomitante: Helena de BIASI (1°
generacion), Hipdlito BIASI (recientemente fallecido); Maria Elena BIASI y Daniel
BIASI (hijos y 2°generacion) y Franco BERGIA BIASI y Nicolas BIASI (nietos y 3°

generacion).

Nuestra empresa cuenta con un plantel de 60 empleados: Un Gerente; tres
Ingenieros Electricistas y Electromecanicos, cuatro viajantes, seis administrativos,
doce en sector mayorista, diez en sector minorista, y el resto encargados de

depdsito.
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En relacién al Liderazgo ejercido por los conductores de la organizacion, segun el

transcurso de los afios, podemos enunciar los siguientes:
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1962-2004: LIDERAZGO AUTORITARIO: identificado en los fundadores, se
lograban los objetivos, sin importar el clima emocional de la organizacion,
despidiendo personal si era necesario e implantando una correcta manera de

“hacer las cosas”.

2004-2014: LIDERAZGO DEMOCRATICO Y PARTICIPATIVO: Con la
incorporacion de los hijos del matrimonio fundador a la empresa, en los afios 1978
Maria Elena Biasi (hija) y 1986 Daniel Hipdlito Biasi (hijo); se logra un liderazgo
mas Democratico y Participativo; creando interdependencia entre los distintos
sectores, logrando una responsabilidad compartida, el establecimiento del feed-

back entre los miembros de la organizacion.

Podemos definir la Misién y la Vision de RADIO ELECTRON S.A.:

MISION: La de brindar las soluciones que los clientes necesitan en cuanto a
energia eléctrica, iluminacién y comunicaciones se refieren, con un fuerte
compromiso con la calidad de los productos y servicios como también con la

calidad de atencion al cliente;

VISION: La de ser la empresa mejor posicionada del sector de la zona centro del
pais, destacandose por cubrir y superar las expectativas de sus clientes, tanto
desde el punto de vista técnico como humano, brindandole soluciones mediante
un compromiso permanente con la calidad, manteniendo el liderazgo y ampliando

su cobertura geogréafica.

NUESTRO EQUIPO DE TRABAJO:

Segun Koontz- Weirich (2004), lo define al Equipo de Trabajo, como “Numero
reducido de personas con habilidades complementarias comprometidas con un
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propésito comun, una serie de metas de desempefio y un método de trabajo, del

cual son todos responsables”.
Nuestro Equipo de Trabajo tiene la capacidad de generar una Sinergia Positiva a

traves del esfuerzo coordinado, que es una de nuestras Fortalezas; lo que

coadyuva al logro de los objetivos finales de la empresa.
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I UM EQUIPO DE PRIMERA

St hay algo en que
nos sentimos orguliosos

qQuisnes formamos parte de
Radio Electron SR es de nueshka gente

Hay, un squipo de cas! 80 personas que “tisne la comiseta puesta”
y trabajamos dia a dia para mejorar y dar un paso més en estar més
cerca de nuestros clientes amigos y brindaries las soluciones que
necesitan y marecen.

- . e
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NUESTROS CLIEMTES

Radio Electron se ha ceracterizado siempre por la amplia cobertura regional.

En esta amplia regidn atendemos a una vaste cartera de clientes., deede
industriss de todo tipo (Alimenticias, Automotriz, metalmecdnics. autopartistas,
constructoras de méquinas. etc), Constructores cwiles y empresas de Montaje
eleciromecanico, Cooperatives Electncas y Agricolss, Munitpahdades. instaladares
electricigtas, comercios de Electricidad y Ferreterins, corralones de materiales, etc.
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’ Areas de atenclion al clients

En Radio Electron hemos pussto especial dnfasis en brindar a cada cliente un canal de atencién
| o mas directo posible, que conorca sus necesidades y lo podamos atender de acuerdo a eftas.
& continuacion ss los pressntamos
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Valores y premisas de trabajo

Son los principios rectores que nos sirven de guia pare lograr ol objetivo
de brindarie af cliente ia mejor salucién y calided de servicio posible
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5.2 CAMBIO HACIA UN ADECUADO LIDERAZGO:

Hacia el afio 2004 la firma contaba con un solo gerente, cuya funcion
especifica era el area comercial y el area de recursos humanos. Un crecimiento
sostenido en la facturacién de la firma, motivé que la citada persona se viera
desbordada en sus funciones y responsabilidades, ello implicé la disminuciéon de
su rendimiento laboral con el consiguiente perjuicio a la firma.

En un momento dado y ante dicha situacién el gerente decidi6 retirarse para
comenzar un emprendimiento personal, motivo por el cual se reune el directorio,
para plantear la necesidad de contar con un gerente abocado exclusivamente a la
area comercial, ello se debi6é a que la empresa comenzaba a expandirse en forma
exponencial pero desordenada, sin hilo conductor, sin una persona que orientara y
acompanara este momento de crecimiento significativo.

Se incorpora un Gerente de sexo masculino, de profesion Ingeniero
Electricista-Electrénico, con una nutrida trayectoria laboral, en el rubro de energia
e industria. Su desarrollo laboral en nuestra organizacion impulsa y logra el
desafio de formar parte de un equipo de trabajo orientado al logro de metas, con
decisién y trabajo junto a los demas empleados, a los efectos de lograr la
integracion de las habilidades personales y profesionales para el logro de los
objetivos de la organizacion.

La Globalizacion, la Economia inmersa en el entorno econémico vy la
amenaza del desembarco de una empresa de origen francés en la
comercializacién de productos eléctricos a nivel global, provocaron una gran
vulnerabilidad en nuestra organizacién; lo mismo ocurri6 en las restantes
empresas distribuidoras en ese rubro a nivel nacional, que avizoraron una fuerte
amenaza y competencia.

En el afio 2000, los integrantes de la empresa decidieron-punto de inflexion-
que la misma integrara y se agrupara en una RED ELECTRICA cuya SIGLA es
REDELEC S.A.
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Nuestra empresa es la unica organizacion que integra REDELEC S.A. en
la Provincia de Cérdoba.

REDELEC SA integra catorce empresas de primer nivel dedicadas a la
distribucion de material eléctrico, lideres cada una a nivel nacional e internacional,
lo que provocaba una mayor expansion a futuro y perspectivas de apertura de
nuevos mercados. También dicha Red requeria a cada socio integrante, un
determinado nivel mensual de ventas, un determinado cupo de compras a los que
denominaban “metas”, estos eran condicibn de cumplimiento para poder
mantenerse en dicha asociacion. Para conformar la RED se traté de identificar
aquellas empresas con un Apalancamiento Positivo, Antigliledad en el mercado,
Transparencia en el contexto Etico, y principalmente se valoraba que fueran

empresas familiares con sucesores factibles, de continuacioén en la Organizacion.
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Centro de distribucion

SAMN MARTIN

Estimados smigos, hoy podemos mostrar con
argulio un esiabén mis en ests catiens de
mlldaduqun‘uiﬂinmcnhﬁm coti-
diana orlentads o |a calidad del servicio hacia

e

CENTRO DE
DISTRIBUCION

materiales elécwicos
matores o lHuminasidn

Nuestro flamante Centro de Distribucién nace
como una repuesin a la necesidad creciente de
dotar a nuestra empresa de un sector mayerista
con todas las comodidades y la tecnologia que
nuestra actividad requisre. 3

Ublcado en:

Jose Mérmol 858, entre San Martin y
Gobernador Guzmen ol 2100
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Nuestra ORGANIZCION al poder insertarse en la RED mencionada, logro

mayor: Expansién Econdémica, Rentabilidad, Captaciéon de nuevos mercados y

Posicionarse en el mercado como Organizacion Lider.

Los aspectos mas salientes de las innovaciones realizadas durante esta

gestion, son las siguientes:

1.

La construccion de un Centro de Distribucion, sito entre San Martin y
Gobernador Guzman, de la localidad de Rio Cuarto (Cérdoba); de 2800
metros cuadrados cubiertos en un principio, con una reciente ampliacién
de 1600 metros cuadrados cubiertos mas; que permiten centralizar todo el
Stock de productos de electricidad mayoristas; ordenados en rack y zonas
de piqueo, de alta innovacién; que permiten una mayor agilidad, orden,
rapidez e inventariado de los materiales; lo que impulsa en mayores ratios,
tales como: seguridad, agilidad, y rentabilidad.

El Centro de Distribucién cuenta con 5 darsenas de carga y descarga
rapida, a nivel; un Playon de carga lateral y Portones laterales para entrada
de camiones de Gran Porte.

Se doto de un sistema de Soft- Ware de alta tecnologia para lograr mayor
eficiencia, frente a nuestra clientela.

Se instalo un sistema on-line a los fines de poder estar en forma
permanente y simultanea con nuestros salones de Venta Minorista y de
lluminacion, sitos en calle Cabrera N° 726 (Rio IV) y San Martin N° 345

(Rio IV) respectivamente.
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Canstruimos este espacio sobre un predio proplo de 8500 m? ubicado
estratégicamente sobre tres artenas en el sector cests de nuestra ciudad,
Alli me erige hoy, con una superficie cubierta de 2800 mts cublertos y
con la reserva suficiente de espacio, pridximo al centro de la cludad y
comodo en los accesos parn 1odo el trafico vehicular y de cargs  desde
cualesquiera de las rutas que crcunvalan nuestra cludad.

Posae

r———-—-osmdamnyduam
whpida a nivel.

———— ¢ Playones do carga laterales.

r———ommhturaluparaingmoo
de cemiones de gran porte.

En el interior 3¢ he montado un deplsiic de
generosas dimensiones. de 4 niveles pera el

ﬂi Pickea manual (Planta baja y tros pisos) que e}
moianto de fa sdicion de este cetdlogo se.

encuentra en plenc montaje.

Posee, a su ez, seciores de almacenamiento an
racks en allura pad material paletizado y un
ssilor exclusivo de porte de conductaras con uni
estructura de 5 niveles @ lo largo de 40 mts.

La idea ha wmido dotar dp ig mas modema
tacnologia @ este Centro de Distribucion y para
ello s ha incorporado un schware especifico que
‘s permitina una alta eficiencia en la atencién de

Sa completardn en brave las instalaciones con
 un sactor pdminstrative y de atencidn ol cliente
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Rligunas Clfias de Redslec

14 Empresas

Participacion de! mercado:

Mas del 32 % del mercado de la
Distribucion eléctrica nacional

Puntos de Venta:

26 diseminados a lo largo y o lo ancho
de la geografia del pais

Cifra de negocios:

USS 150.000.000 ultimo afo
Estructura:

73.000 m2 (Entre locales de venta, depositos,
administracion, etc.)

Emplaados:

680 personas Envel afo 2000 Radio Electrdn se incorpora
Variednd de Articulos: formalments 8 REDELEC ARGENTINA SA,
Mg de 30.000 articulos pasando o formar parte asi de la Primera Red
Flota de Vehiculos: Nacional de Distribuidores Eléctricos y de llumi-
65 Unidades nacion.

Consolidando un proyacto de crecimiento o
largo plazo’ de la mano de el mayor grupo de
Empresas Distribuidoras del pais. integrado por
14 de las mas representativas empresas del
mercado.

El objetivo de Redelec y de sus emprasas
asocioadas es agregar valor a la Distribucidn
Eléctrica, consolidando asi la cadena: Fabri-
cante - Distribuidor - Cliente Final y liraba.
janda activamente an el mejoramianto de cada
uno de los eslabones de esta cadena.

Actunlmente Redelec ha sdquirido su edificio
propio en Capital Federal,
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La Red que integramos, nos permite ademas lograr las siguientes
fortalezas:

Los resultados surgidos de esta investigacion determinaron que las
fortalezas de los lideres buscados no residian en ninguna habilidad técnica ni
cognitiva, sino en cuatro competencias caracteristicas de la Inteligencia
Emocional: La motivacién al logro, la iniciativa, la capacidad de colaborar y
trabajar en grupo, y la habilidad para dirigir equipos.

En ese sentido se tratd de identificar en los postulantes los cuatro dominios
de la Inteligencia Emocional:

- Conciencia de uno mismo: como comprension profunda de las emociones, asi
como también de las propias fortalezas, limitaciones, valores y motivaciones;

- Autogestion: Se deriva de la conciencia de uno mismo, es decir, de la
comprension de las propias emociones y de la claridad de sus propositos;

- Conciencia Social: Ademas de la conciencia de uno mismo y de la autogestion
emocional, el liderazgo requiere de la empatia, es decir permite que el lider sea
capaz de escuchar y asumir el punto de vista de los demas.

- Gestion de las relaciones: Incluye las herramientas mas notorias de un
liderazgo: Persuasion, gestion de conflictos y la colaboracion.

Es por ello que se contratdé una persona de sexo masculino de 45 anos de
edad, de profesiéon Ingeniero Electricista-Electrénico, con una nutrida trayectoria
laboral, en el rubro de energia e industria, siempre desempefiandose como

gerente comercial.

5.3 CARACTERISTICAS DE SU LIDERAZGO:

- Rapidez para resolver problemas complejos

- Focaliza lo esencial de una situacion
- Originalidad personal

- Practico y con sentido de la realidad
- Equilibrio emocional

- Capacidad de analisis y sintesis
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Objetivos claros

Abierto al didlogo, receptivo y amable con los demas

Capacidad de esclarecer situaciones confusas con firmeza

Reflexivo al planear una labor y expeditivo para ejecutarla

Dinamico, enérgico

Buen negociador

Motivador con el personal a su cargo, logrando que el subordinado se
involucre en los proyectos

Respetuoso de la autoridad

Uno de sus rasgos distintivos como Lider eficaz consiste en su adecuado

uso del sentido del humor. No significando con ello, que eluda las discrepancias y

conflictos, sino tan solo parece saber cuando merece la pena limar las diferencias;

independientemente de la tension de situaciones conflictivas su tipo de Liderazgo

recurre con frecuencia al sentido del humor, al tiempo que transmite mensajes

positivos que modulan el Clima Emocional reinante.

Se entiende que el lider en cuestion comparte caracteristicas de estos

estilos de liderazgos:

Lider Visionario: Concibe un clima emocional de la organizacion reflejando el
entusiasmo y compromiso que todos experimentan. Determina la direccion que
debe seguir el grupo, no impone el modo que debe actuar cada persona y deja
el suficiente espacio libre para la innovacién, la experimentacién y la asunciéon
de riesgos calculados. Dispone de una imagen clara del objetivo a alcanzar y
sabe el lugar preciso que ocupa un determinado trabajo y proporciona a sus
subordinados una visién concreta de lo que espera de ellos.

Lider Coatching: Un estilo de liderazgo centrado en la relacion personal, es una
persona que ayuda a los empleados a determinar los objetivos a largo plazo de
su proceso de desarrollo y a esbozar un plan para alcanzarlos, explicitando
muy claramente sus distintas responsabilidades. Sabe delegar
responsabilidades y determinar objetivos que van mas alla de las tareas a

realizar y estimulen el desarrollo y superacion personal del empleado.
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5.4 LA PRETENSION ACTUAL DE LA FIRMA:

Como primera expectativa se propone incrementar las capacidades del lider

hacia una adecuada conduccion del liderazgo en equipo y colectivo y llegar a

liderar como lider de lideres a los restante miembros de la Red.

1. Incrementar las capacidades del lider hacia un liderazgo colectivo: se
requiere fortalecer en él las aptitudes que complementen la posibilidad de
los visto en el tema tratado. Asi por ejemplo se busca que el lider tienda
mas a valorar a las personas y sus sentimientos, subrayando las
necesidades emocionales de sus empleados por encima del logro de tareas
u objetivos ya que se trate en su mayoria de personas que se esfuerzan en
satisfacer a los demas, alentar la armonia y promover la Resonancia del
equipo, y por su parte aumentar la participacién del personal teniendo
siempre presente los objetivos de la organizacién que debe transpolar en
objetivos de todos. Debe ejercitar en el equipo tanto la Inteligencia
Emocional, la consolidacion del trabajo en equipo, y la gestion de los
conflictos como grupo buscando las propuestas a soluciones como tales.

2. En segundo lugar la organizacion ha tomado cada vez mas
conciencia de que el éxito en los esfuerzos para incrementar la
productividad, mejorar la calidad y reducir los costos requiere de una mayor
participaciéon a gran escala y por ello la integracién a la Red, de la cual se
pretende no solo permanecer sino poder llegar a ser como empresa
ejemplo del resto y sus lideres, lideres a su vez de los restantes miembros.

3. Gestionar hacia el cambio propuesto significa en primer lugar
comprender los sentimientos del grupo — interno y de la Red -, gestionarlas
implementandolas en caso de aportes significativos, o re encausarlas si
fuera de ofra forma. Para ello es necesarioc que se lidere en forma
consciente de que los logros o son de todos o no existen.

4. Ejercer mediante Coatching, que se realiza mensualmente en un
predio en la localidad de Pilar (Bs As), retroalimentacién de experiencias,
habilidades, conocimientos, dificultades y desafios que deben enfrentarse

los Lideres de cada uno de la empresas socias integrantes de la RED, a
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los fines de poder lograr soluciones, para el cumplimiento de sus fines
colectivos; logrando de esa manera un mejor posicionamiento vy
performance.

Podemos determinar que el éxito de todo proceso de cambio va mas alla de
su adecuada gestion, pasa por lograr: concientizar, convencer y comprometer en
el cambio al equipo que por otro lado serd lider, él mismo de si mismo. Para ello,

la adecuacion a la idea propuesta se centrara en comenzar, aumentar y/o afianzar:

« Liderazgo participativo, creando interdependencia dando fuerza, liberando y
sirviendo a otros.

« Responsabilidad compartida, estableciendo un estilo de trabajo en el que
todos los miembros del equipo se sienten tan responsables como el gerente
por la eficiencia del equipo.

« Comunidad de propésito, que todos tengan claro el por qué y el para qué de
la existencia del equipo y sus funciones.

e Buena comunicacién, creando un clima de confianza y comunicacién
abierta y franca.

« La mira en el futuro, para ver los constantes cambios como oportunidades
de crecimiento.

« Concentracién en la tarea, manteniendo reuniones centradas en los
objetivos (resultados) previstos.

» Respuesta répida, en la identificacién y aprovechamiento de las

e

oportunidades.
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Momentos en los que se realiza la retroalimentacion de todos los integrantes de la
organizacién REDELEC SA, sobre Habilidades Gerenciales:

De la consultora Materiabiz se encuentran capacitando a los Lideres del Sector
Logistica de |la organizacién REDELEC SA.
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Momentos en los que se imparten coatching a los Lideres de Recursos Humanos
de la RED.
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CONCLUSIONES:

Para finalizar es dable mencionar que el desarrollo de la empresa del caso que
nos ocupa, tuvo una consonancia con la ampliaciéon de la administracion de
personal, de la Direccidn Estratégica de las Empresas y del nuevo concepto de
unién entre pares mas alla de los limites del negocio individual. Si vemos el estado
del Arte y la Teoria de las ultimas décadas del siglo pasado, las empresas estaban
circunscriptas a sus propios limites y veian a las otras como |la competencia,
actualmente este concepto ha variado y hace que los otros sean un factor de
sumatoria, permitiendo las organizaciones en RED que hoy introducimos en este

trabajo.

No amerita hacer un analisis retrospectivo del material tedrico, pero desde
la idea del trabajo individual del hombre (Taylor 1908) a pensar que se puede
trabajar en equipo (Desde 1950 en adelante), y pasar del Liderazgo Carismatico
de comienzos del siglo pasado a un Liderazgo Emocional y Colectivo, esta
circunstancia esta mostrando que el estado del Arte y la importancia del Hombre
como generador de beneficios para la organizacion, es una realidad tangible.

Ahora bien, yendo a una sintesis del recorrido del Trabajo Final, podemos
a manera de cierre decir, que en funcion del objetivo planteado cual es la
enunciacion teérica con finalidad de aplicacion empirica y con pretension de
transformacion de la gestion empresarial, se analizé en primer lugar la figura del
lider, personas con capacidades y aptitudes que se desarrollan en los distintos
estilos en donde no todos poseen un estilo ideal sino que normalmente comparte
caracteristicas de unos y de otros.

Se vio también en estilos bien diferenciados las caracteristicas y
oportunidades de cada uno.

Advertida la imperiosa ocurrencia de los cambios en las organizaciones
como producto del devenir diario, que en el sentido sefialado consiste en
comprender los sentimientos del grupo, gestionarios e implementandolos en caso

de aportes significativos, o re encausarlas si fuera de otra forma.
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En este sentido se opin6 que resulta necesaria la intervencion de un tipo de
liderazgo democrético y participativo que entienda que sera lider mientras exista
grupo y que el objetivo a lograr no es la simple suma de los objetivos de cada
integrante sino el resultado del conjunto que no es simplemente la suma de cada

logro individual.

Para ello se tomé la idea propuesta por Ronald Heifetz como nuevo
paradigma de liderazgo, intentando incursionar en el liderazgo colectivo y la
pesibilidad de su aplicacion en la empresa Radio Electrén SA.

Con esa idea se propuso en la firma las siguientes metas que aunque
redunde, vale la pena plasmar:

- Liderazgo participativo, creando interdependencia dando fuerza,
liberando y sirviendo a otros.

» Responsabilidad compartida, estableciendo un estilo de trabajo en el que
todos los miembros del equipo se sienten tan responsables como el gerente
por la eficiencia del equipo.

« Comunidad de propdsito, que todos tengan claro el por qué y el para qué
de la existencia del equipo y sus funciones.

e Buena comunicacién, creando un clima de confianza y comunicacion
abierta y franca.

« La mira en el futuro, para ver los constantes cambios como oportunidades
de crecimiento.

« Concentracion en la tarea, manteniendo reuniones centradas en los
objetivos (resultados) previstos.

« Respuesta rapida, en la identificacion y aprovechamiento de las

oportunidades.

68




Por ultimo podemos concluir que la especializaciéon me ha servido para
poder tener una idea objetiva del negocio del que participo, pudiendo
plasmar en el papel el hacer de varias generaciones, las ideas que
presentaron a través del transcurrir de los anos y el desarrollo hacia un
futuro que hace que hoy no sea una empresa mas que pueda terminar por
el paso de las generaciones, sino afianzarse con brisas nuevas que hacen
que no sea en vano el esfuerzos de nuestros mayores sino que los

honremos con nuestro estudio y reconocimiento.
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