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PROLOGO

Si tus acciones inspiran a otros a sofiar mas, aprender mas, hacer mas y
ser mejores, eres un lider.
Jack Welch

En el &mbito organizacional, el liderazgo resulta un tema que no data de nuestros dias,
sino que ha sido estudiado desde mediados del siglo XX. Sin embargo, existen autores
que sefialan que -durante muchos afios- las universidades no se enfocaban en
desarrollar las competencias inherentes al liderazgo, sino que solo se orientaban a
desarrollar administradores. Posiblemente, correspondia a la demanda tanto de las
organizaciones como del contexto de aquella época. Sin embargo y en la actualidad,
el modelo feudal -de direccidn, poder y control- ha quedado obsoleto a los efectos de
responder a las nuevas necesidades organizacionales y de las personas que se

desempefian en el mundo laboral.

A su vez, la gestion del talento resulta un tema mucho més actual y surge como
resultado del nuevo contexto mundial. EI gran disparador parte del entendimiento, por
parte de las organizaciones, que se debe abandonar la idea de no buscar para un
trabajo hombres extraordinarios, sino desarrollar modelos sistematicos. Por el
contrario y en la actualidad, requerirdn comprender como atraer, desarrollar y
fidelizar conocimientos, habilidades y actitudes a los efectos de -luego- brindarles un
ambiente sinérgico donde puedan desarrollar todo su potencial. En definitiva, la
gestion del talento impacta en el desarrollo de los lideres -actuales y potenciales- y, a

su vez, el liderazgo impacta en la gestion de las personas.

El presente trabajo encuentra sus motivaciones principales en los grandes desafios y
oportunidades en el &mbito del desarrollo de lideres y gestion del talento surgidos a

partir de la importancia de los siguientes factores:



Existen sucesos que transformaron y volvieron complejo al mundo como la
globalizacién, la hiper-conectividad, la aceleracion de los cambios, los avances
tecnoldgicos, mercados hiper-competitivos, clientes mas exigentes y el ingreso de las
nuevas generaciones al ambito laboral (Hatum (2011), Van Morlegan (2016), Cheese,

Thomas y Craig (2008) y Franchi (2009).

Se presencia una nueva era -denominada del conocimiento- que produjo cambios
respecto a la forma de trabajar, interrelacionarse y liderar a las personas (Hatum

(2011), Lussier y Achua (2010) y Rabouin (2013)).

Asimismo, las nuevas tendencias del managment rompen los paradigmas mecanicistas
adoptando una concepcién humana del trabajo (Van Morlegan (2016), Cheese,

Thomas y Craig (2008) y Rabouin (2013)).

Del mismo modo, se presencia una gran escasez de talentos -a nivel mundial-
produciendo una feroz competencia entre las empresas que comprendieron el suceso

(Hatum (2011), Franchi (2009) y Saracho (2011)).

A su vez, existe una gran disonancia entre las empresas que comprendieron la
complejidad del contexto actual, se prepararon y se adaptaron, respecto a otras
empresas que aun no lo visualizaron y llevan adelante sus organizaciones con
modelos mentales obsoletos (Saracho (2011), Cheese, Thomas y Craig (2008),

Franchi (2009) y Hatum (2011).

Los objetivos finales de este trabajo se refieren a ayudar a los ejecutivos y duefios de
las Pymes argentinas a entender la relevancia de contar con verdaderos lideres dentro
de la organizacion a los efectos de optimizar la gestion del talento y, a su vez, el

impacto de ambos conceptos en el resultado del negocio.



De igual forma, el alcance de esta investigacion incluyo la preparacion del Marco
Tedrico relacionando la opinion y el planteo de reconocidos autores respecto del
liderazgo, la motivacion, el trabajo en equipo y la gestion del talento. Asimismo, se
realizd6 un andlisis empirico de la situacion a través de dos encuestas llevadas
adelante, tanto a personas que ocupaban puestos jerarquicos en empresas Pymes de
Argentina y los que reportaban a tales cargos. Del mismo modo y a los efectos de

completar el estudio, se llevaron adelante entrevistas con diversos informantes-clave.

A lo largo de la presente investigacion, se han encontrado algunas limitaciones a su

alcance, las que son detalladas a continuacion:

La exploracion -al respecto del Marco Tedrico- ha abarcado la mas amplia gama

posible de topicos, sin embargo:

No se ha incluido el estudio de autores que traten la tematica del liderazgo y la gestion

y desarrollo del talento en Pymes segun el rango etario.

No se ha puesto énfasis en la transicion generacional entre los duefios de las Pymes

(abuelos-padres-hijos), cuando las mismas resultan familiares.

No se ha profundizado respecto a los temas inherentes a compensaciones (salario,

incentivo y beneficios), tema que se encuentra relacionado con la gestion del talento.

Debido a que han sido utilizadas tres técnicas de recoleccion de datos de campo, la
recoleccion de informacién -a través de las encuestas- se realizd en una poblacion
relativamente pequefia debido a que se llevaron adelante dos encuentras,
procurandose que cumplieran con el requisito del cargo ocupado y que el mismo se

llevase adelante en empresas Pymes de Argentina.

Vi



Ha resultado dificultoso encontrar un caso de éxito en empresas Pymes de Argentina a

los efectos de completar el trabajo con un analisis pormenorizado del mismo.

De cualquier manera, se requiere aclarar que las limitaciones detalladas anteriormente
no han sido un obstéaculo a los fines de arribar a conclusiones razonables al respecto

de los objetivos e hipétesis del presente proyecto de investigacion.
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RESUMEN

En la actualidad, existen organizaciones que desarrollan a sus lideres, esforzandose en
atraer, retener, desarrollar y fidelizar a las personas talentosas a fin de lograr acciones
y recursos dificiles de imitar. Sin embargo y en Argentina, conviven -con dichas
organizaciones- empresas Pyme que muestran un cierto letargo en la incorporacion de

tales acciones, orientdndose —mayormente- a la administracion de recursos.

Con base en esta realidad, la hipétesis del presente trabajo, evidencia que las Pymes
argentinas cuentan con personas gque ocupan puestos jerarquicos y carecen de las
competencias inherentes como para ser considerados lideres. Es por ello, que en
dichas organizaciones se esta lejos de comprender la importancia de gestionar el

talento y el impacto que produce en los resultados del negocio.

Se ha puesto foco en las empresas Pymes de Argentina, con una metodologia cuali-
cuantitativa, con predominio cualitativo. El disefio de la investigacion es no
experimental y, dentro de ellos, transversal. El estudio se ha basado en una revisién
bibliografica y un anélisis de campo, el que incluyé dos encuestas realizadas a
personas que ocupaban puestos jerarquicos en empresas Pymes de Argentina y a otras

que reportaban a tales cargos.

VIl
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INTRODUCCION

1. Antecedentes y motivos de la presente investigacion

El liderazgo resulta fundamental en cualquier organizacién que pretenda sobrevivir en
este mundo hiperconectado y globalizado, donde los desafios son mas complejos, los
cambios se producen -cada vez- con mayor velocidad y se acorta tanto el ciclo de vida

de los productos como el de los negocios.

Hatum (2011) indica que la era del "empleo de por vida"™ -donde existia un acuerdo
tacito entre el empleado (brindar fidelidad) y el empleador (asegurar empleo)- ha
quedado muy lejos en el tiempo. En el mundo moderno -donde las organizaciones
requieren anticiparse a los cambios y las nuevas generaciones son mas exigentes,
tanto en su rol de empleados como en su rol de consumidores- resulta fundamental

contratar, desarrollar y retener talento.

En el mismo sentido, Echeverria (2009) y Franchi (2009) sefialan que el aporte de
Taylor (Escuela Clasica) resulté extraordinario en su época. Sin embargo, no resulta
posible seguir administrando las organizaciones del siglo XXI con las ideas que

resultaron exitosas en el siglo XX.

Por su parte, Forjado (2014) indica que las empresas Pymes se centran en la gestion
de los recursos financieros, econdmicos y tecnoldgicos, quitando importancia a los
recursos humanos. Asi, deviene imperativo -para estas empresas- comenzar a
desarrollar los factores humanos a fin de lograr desarrollar a las personas, optimizar
su clima laboral, gestionar los conflictos, eficientizar la toma de decisiones y formar
equipos de trabajo de alta performance. En otras palabras, a gestionar al talento como

una verdadera ventaja competitiva.



Del mismo modo, Navarro, Navarro y Nieto (2011) sefialan que algunas empresas
comienzan a entender que el éxito depende, en mayor medida, de la capacidad que
poseen respecto a la gestion del capital humano, y no de la eficiencia en la

fabricacion, los inventarios y los costos, entre otros.

Por lo mencionado con anterioridad, se debe entender el nuevo rol del lider y cémo

impacta en los resultados organizacionales.

Las motivaciones del presente estudio se encuentran en mi experiencia profesional en
estos temas, debido a que me he desempefiado tanto en empresas multinacionales
como Pymes teniendo personal a cargo y -a su vez- reportando a diferentes gerentes y
directores. Asimismo, encuentro gran interés en el estudio de los temas tratados, es
por ello que -desde hace tiempo- me encuentro investigando y observando respecto de
su estudio. A su vez, encuentro un gran placer en trasmitirlos y descubrirlos en las

diversas aulas donde me toca ejercer el rol de docente.

2. Definicion del problema y preguntas de la investigacion

Todas las organizaciones indican que su mayor activo son las personas y que —a traves
de ellas- se logra la diferenciacién con la competencia. Asimismo, indican que las
personas crecen y se desarrollan en un entorno sinérgico de trabajo en equipo.
Diferentes estudios muestran que muchas compafiias no llevan a la préactica sus
afirmaciones. Es por ello, que sus lideres no son desarrollados, poseen un clima

toxico, no se trabaja en equipo y se desaprovechan las habilidades de sus integrantes.



Por otro lado, Franchi (2009) advierte que existe una falta de liderazgo en las
organizaciones, produciendo que las empresas orienten todas sus energias a optimizar
su funcionamiento y descuidando los aspectos humanos. Esto sucede en un momento
de cambios vertiginosos y competencia extrema donde escasean aquellos capaces de

liberar el potencial creativo de los colaboradores.

En el mismo sentido, Covey (2011) sefiala que el liderazgo se centra en ayudar a que
las personas salgan de su zona de confort a los fines de desarrollar sus habilidades, se

complementen y potencien sus aportes individuales orientandose al logro colectivo.

Como sefiala Muypyme (2015), en las empresas Pymes los jefes y gerentes tienden a
estar menos formados en los temas inherentes a la gestion del talento debido a la poca
importancia que dichas empresas le otorgan. Por lo mencionado con anterioridad, las
personas no rinden en su plenitud, poseen un crecimiento irregular, no poseen

habilidades de comunicacion y trabajan en un clima competitivo y tdxico.

Teniendo en cuenta las problematicas descriptas, se plantean las siguientes preguntas

que guiaran la presente investigacion:

v ¢Existe un desarrollo de lideres en las empresas Pyme de Argentina?

v ¢Las empresas Pyme de Argentina se encuentran lideradas o administradas?

v ¢Los lideres de las empresas Pyme de Argentina, conocen a sus
colaboradores?

v ¢Qué opinan los colaboradores del estilo de liderazgo de sus jefes?



3. Hipdtesis

Las empresas Pymes de Argentina centran su gestion en la administracion y no en el

desarrollo de lideres y en la gestion del talento.

4. Objetivos
Objetivo general

Analizar el liderazgo en empresas Pyme de Argentina y su impacto en la gestion del

talento, proponiendo ideas orientadas a su optimizacion.
Obijetivos especificos

v" Profundizar en elementos tedricos tales como liderazgo, motivacion, trabajo en
equipo y gestion del talento y empresas Pymes de Argentina a efectos de
comprender mas acabadamente el Marco Teorico que rodea al presente
estudio.

v" Verificar -en campo- la existencia, el surgimiento y desarrollo de los lideres en
las empresas Pymes Argentinas y su impacto en la gestion del talento.

v" Proponer ideas para el desarrollo de lideres y la optimizacion del talento

dentro de las empresas Pymes Argentinas.



5. Los Capitulos del trabajo

El presente trabajo se encuentra ordenado desde las principales teméticas a través del

Marco Teoérico para, posteriormente, contextualizar al respecto de la actualidad del
liderazgo y la gestion del talento en empresas Pyme de Argentina. En el siguiente
Cuadro, se muestran los distintos Capitulos que componen el presente estudio de
investigacion:

CUADRO 1: L0S CAPITULOS DEL TRABAJO

Introduccian

Capitulo I

Capitula IV
Conclusiones Generales
Propuestas
Aportes para futuras investigaciones

Fuente: Elaboracion propia (2018)



En la Introduccion se describe la problematica, los objetivos y los motivos que han

impulsado a la presente investigacion.

A los efectos de ofrecer una mejor exposicion, los capitulos anteriormente
mencionados muestran un hilo argumental con diversas perspectivas y posiciones. A

continuacion, se ofrece un breve resumen de cada uno de ellos:

v' Capitulo | — Metodologia: Hace referencia al disefio de la investigacion, los
métodos y técnicas, y los instrumentos de recoleccion de datos de campo,
entre otros.

v' Capitulo Il — Marco Teodrico: Se estudia la importancia del liderazgo dentro de
una organizacion, la diferencia entre un jefe y un lider, las bases del liderazgo
y si el lider nace o se hace. A su vez, se realiza un estudio de las principales
teorias sobre el liderazgo, competencias que debe contener un lider y las
principales problematicas observadas. Asimismo, se explica la estrecha
relacién que existe entre el liderazgo y la motivacion, estudiandose —también-
las principales herramientas a los efectos de desarrollar las competencias de
liderazgo. Del mismo modo, se analiza de qué se trata la gestion del talento, el
liderazgo en las Pymes y cudles son los principales indicadores respecto a la
gestion del talento.

v' Capitulo Il — Marco Investigativo: Se presentan el analisis y los resultados de
las técnicas de recoleccion de datos de campo utilizados.

v Capitulo IV — Conclusiones generales, Propuestas y Aportes para futuras
investigaciones: Al final de cada Capitulo se proponen comentarios y
conclusiones de cada uno de los temas tratados. En este Capitulo se encuentran

interrelacionados los temas tedricos mas relevantes de esta tesis, los surgidos



del trabajo de campo, los objetivos propuestos y las conclusiones del Marco

Tedrico e Investigativo presentadas.

Finalmente, en la Bibliografia se muestran las fuentes de informacion bibliogréfica en

las cuales estéd basada esta Tesis y los Anexos que la soportan.



I. METODOLOGIA

Se ha utilizado una metodologia cuali-cuantitativa, con predominio cualitativo. El
estudio ha sido exploratorio descriptivo. El disefio de la investigacion ha sido no
experimental y, dentro de ellos, transversal, ya que la informacion ha sido recolectada

en un momento determinado de tiempo.

Las muestras utilizadas han sido seleccionadas mediante criterios intencionales,
dirigidos y no probabilisticos. De esta manera, no se han realizado estimaciones
cuantitativas de parametros de un universo dado. Ambas muestras han sido realizadas
utilizando personas que trabajan en empresas Pymes de Argentina, sin realizar

distinciones al respecto del sector industrial al cual pertenecian.

El tamafio de las mismas ha sido de 30 personas (en cada caso) -siendo, en un caso,
30 personas con puestos jerarquicos y, en el segundo, 30 colaboradores-
seleccionados en base a los criterios anteriormente mencionados. Al ser una
investigacion cuali-cuantitativa, el tamafio de las muestras no ha presentado una

limitacidn al alcance de las mismas.

La recoleccion de datos ha incluido la creacion de los instrumentos de recoleccion, la
aplicacién de los mismos y el analisis de los datos obtenidos por medio de ellos. Con
el fin de elaborar el Marco Investigativo, se han utilizado tres técnicas de recoleccion

diferentes, a saber:

v Encuesta a Personal Jerarquico: Se han incluido preguntas cerradas y abiertas.
La misma ha sido enviada, de manera electrénica, a personas que ocupaban
puestos jerarquicos en empresas Pymes de Argentina incluidas en la muestra.

El objetivo de la encuesta ha sido obtener informacion sobre su percepcion



respecto a la relacién que mantienen con sus colaboradores y sus capacidades
respecto del liderazgo, su modelo de gestién, formas de motivacion y
reconocimiento a sus colaboradores y sus percepciones acerca de las
capacidades que cuentan sus organizaciones respecto a generar lideres.
Encuesta a Colaboradores: Se han incluido preguntas cerradas y abiertas. La
misma ha sido enviada, de manera electronica, a personas que se
desempefiaban como colaboradores en empresas Pymes de Argentina incluidas
en la muestra. El objetivo de la encuesta ha sido obtener informacion respecto
a si consideraban a sus jefes lideres, sus percepciones acerca de las
capacidades de liderazgo o no con las que contaban sus jefes, respecto al modo
de gestion, la importancia que -sus jefes- le daban a la motivacion y como la
Ilevaban adelante. Asimismo, respecto a en qué grado se sentian motivados y
reconocidos, y cuales eran sus percepciones respecto al clima organizacional.
A su vez, también se consulté acerca su percepcion respecto a, si creian que
sus organizaciones los ayudaban a desarrollar competencias inherentes a los
efectos de ocupar puestos futuros.

Entrevistas semi-estructuradas. Las mismas han sido efectuadas con
informantes-clave. Por medio de estas entrevistas se ha obtenido informacion
de mayor profundidad y la opinién de los mismos respecto al liderazgo en las
empresas Pymes de Argentina. Asimismo, también se ha obtenido informacion
respecto a la capacidad con las que contaban las Pymes Argentinas de
desarrollar lideres y gestionar el talento.

El criterio de seleccion de los mismos ha sido intencional, ya que se ha
entrevistado a profesionales capaces de brindar informacion calificada sobre

los temas mencionados en la presente investigacion.
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La unidad de analisis se hallé conformada por empresas Pymes de Argentina y los
empleados que ocupaban puestos jerarquicos y colaboradores, los cuales han sido
incluidos en las muestras utilizadas y, por consiguiente, alcanzados por las encuestas

realizadas.

La unidad de respuesta ha sido, en el caso de las encuestas realizadas, los empleados
que ocupaban puestos jerarquicos -por un lado- y colaboradores -por el otro- de

empresas Pymes de Argentina.

Se ha realizado una triangulacion metodoldgica en el Marco Te6rico e Investigativo
con el objetivo de garantizar -en mayor medida- la confiabilidad de los resultados de

la presente investigacion.

La investigacion ha sido realizada en Buenos Aires, Argentina entre los meses de

diciembre 2017 vy julio 2018.

Se resume, en el siguiente cuadro, la metodologia utilizada:
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CUADRO 2: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Tipo de Investigacion Exploratoria descriptiva

Tipo de investigacion

Exploratoria descriptiva

Metodologia

Cuali-Cuantitativa, con predominio
cualitativo

Tipo de Estudio

Exploratorio — descriptivo

Tipo de disefio de investigacion

No experimental, Transversal

Unidad de Analisis

Liderazgo, Gestion del Talento y Pymes
Argentinas

Muestreo

No probabilistico, intencional y dirigido.

Técnica de recoleccion de datos —
Instrumentos utilizados

Encuestas y entrevista a informantes clave.

Unidad de Respuesta

Lideres y colaboradores de empresas Pyme
Argentinas.

Triangulacion metodoldgica

Tanto en el marco teérico como en el
investigativo a los efectos de garantizar, en
mayor medida, los resultados de la
investigacion.

Lugar y fecha

Buenos Aires, Argentina 2018

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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Il. MARCO TEORICO

Si alguna persona ocupara un lugar de autoridad, que excediera sus
virtudes, todos sufririan.
Huang Tl

En el siguiente Marco Teodrico, se plantean los elementos tedrico-técnicos que dan
sustento a la presente investigacion, los que incluyen tematicas tales como la
importancia del liderazgo, el liderazgo organizacional, jefe versus lider, poder versus
autoridad, el lider ¢nace o se hace?, principales teorias de liderazgo, principales
competencias del lider, el liderazgo y la motivacion, liderazgo en las organizaciones,
herramientas para desarrollar competencias de liderazgo, gestion del talento, Pymes
en la Argentina, las Pymes y el liderazgo, y los principales indicadores para la

gestion del talento.

Il. 1 La importancia del liderazgo

En el presente apartado se tratard el por qué resulta tan importante el liderazgo para

las organizaciones.

Como sefialan Hatum (2011), Berthal y Wellis (2006) y Whiteley (2000), el liderazgo
resulta fundamental en cualquier organizacion que quiera sobrevivir en este mundo
hiperconectado y globalizado, donde los desafios son mas complejos, los cambios se
producen -cada vez- a mayor velocidad y donde se acorté tanto el ciclo de vida de los

productos como de los negocios. En este contexto, los autores insisten que:

v Deviene importante la adaptacion vy, si es posible, anticiparse a fin de quedar

mejor posicionados respecto a la competencia.

-12 -



v Se presencia la era del conocimiento y, es por ello, que las organizaciones
necesitan personas que las ayuden a diferenciarse en los mercados, por lo cual
resulta fundamental contratar, desarrollar y retener conocimiento.

v' Como resultado de lo mencionado con anterioridad las compafias ya no
contratan mano de obra poco calificada pues la tecnologia se ocupa de realizar
esas tareas operativas.

v" Resulta importante sefialar que -en la actualidad- conviven hasta cinco
generaciones dentro de una organizacion:

o Tradicionalistas nacidos desde 1936 a 1945.

o Baby Boomers nacidos desde 1946 a 1964.

o Generacion X nacidos desde 1965 a 1980.

o Generacion Y nacidos desde 1981 a 1994.
Cada una de ellas con sus percepciones particulares interactuaran en un
ambiente de interdependencia ocupando diferentes roles.

v Por todo lo mencionado, los retos y los desafios que deben enfrentar los

lideres son cada vez méas complejos y demandan mayores competencias.

Por todo lo expuesto con anterioridad, deviene imperativo entender el nuevo rol

que desempefian y como impacta en los resultados de las organizaciones.
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11.2 Liderazgo organizacional

Concepto de liderazgo organizacional

A continuacion, se expondran los principales conceptos respecto del liderazgo

organizacional tratados por autores importantes.

Robbins (2009) indica que el liderazgo se encuentra relacionado con la capacidad de
influenciar que tiene una persona sobre otras a fin de que todas ellas se comprometan
con un objetivo establecido. Destaca la importancia de comprender que el lider de un
equipo puede o0 no ocupar una posicion de poder formal debido a que el liderazgo es
independiente del organigrama de la organizacion. Por otro lado, establece -como
elemento importante a los fines de llegar a ser un lider- la credibilidad y autenticidad
ya que las considera como base elemental para desarrollar la confianza del equipo

hacia su persona.

Por su parte, Griffin y Moorhead (2010) sefialan que quien logra con éxito el
liderazgo posee ciertas competencias personales que lo ayudan a influir con éxito en
las percepciones, creencias, actitudes y conductas de las personas a los efectos de
lograr el compromiso con un objetivo establecido incorporandolo como propio.
Complementa lo expuesto con anterioridad sefialando que dicha influencia no se logra
desde la coercion, es decir por la autoridad formal, sino desde un enfoque totalmente

informal.

Resulta importante el aporte de Kotter (1996) quien sefiala -como un aspecto clave- la
vision estratégica, global y a largo plazo que todo lider debe tener. Sostiene que las
habilidades personales para lograr que los seguidores, por voluntad propia, se alifien

detras del objetivo son esenciales para poder tener éxito en el liderazgo de hoy.
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Lussier y Achua (2010) sugieren que el proceso de liderazgo se trata de una influencia
reciproca entre el lider y sus seguidores. De esta forma, el lider comunica sus ideas,
conoce a sus seguidores, entiende como motivarlos y desarrolla la confianza del
equipo. Asi, los lideres no solo deben centrarse en los intereses organizacionales sino
—también- conocer los intereses de cada persona debido a que ambos deben

mancomunarse. Lograr esa union es una de las responsabilidades que recae en el lider.

Asimismo, Navarro, Navarro y Nieto (2011) sefialan que a partir del liderazgo se trata
de convencer a las personas, de conocerlas, saber para qué son buenos y qué les gusta
hacer. De este modo, los lideres se distinguen por la capacidad que poseen para

interactuar con su equipo, brindarles confianza y lograr un involucramiento colectivo.

Por su parte, Lafuente (2011) y Senge (2016) sostienen gque no es viable la idea de
identificar a un lider como una persona que tiene todas las repuestas, los
conocimientos y las habilidades para guiar a una organizacion o a un equipo de
trabajo. La organizacidén que sostiene esta idea se estd auto-limitando tanto en su
crecimiento y sus ideas como su posibilidad de diferenciarse en el mercado. Por el
contrario, las organizaciones modernas cuentan con varios lideres que trabajan en
equipo tomando decisiones de manera sinérgica y situacional. Por otro lado, indican
que el liderazgo consiste no solo en observar e imaginar el futuro, sino en la

capacidad de influir en él para crearlo.

Por todo lo desarrollado, se puede entender que el lider no es una persona que se
encuentra en un pedestal, como si fuera un director de orquesta, al que hay que
rendirle culto, obedecer acatando sus decisiones y actuando en consecuencia, sin
importar los pensamientos, intereses y necesidades de los miembros de la
organizacion. Por el contrario, un lider es un miembro mas del equipo quien tiene la
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tarea de conocer a cada una de las personas que lo conforman, escucharlas, potenciar
sus fortalezas, comunicarles la visién y convencerlos de llevarla a cabo. Representa
un trabajo arduo donde debe ganarse sus mentes y sus corazones con el proposito de
lograr el mayor compromiso por parte de cada una de las personas. Puede 0 no
ocupar una posicion jerarquica dentro de la organizacién y -es por ello- que es
producto de la influencia interpersonal, del respeto que logré por lo que representa
para ellas, por lo que es como persona, sus conocimientos y/o su experiencia, pero -
por sobre todas las cosas- porque confian en él. El lider tiene una vision de futuro y
debe inspirar a las personas a que combinen sus competencias y sus esfuerzos a fin de

hacerla realidad.

A continuacion, se muestra graficamente los conceptos desarrollados:

CUADRO 3: LIDERAZGO ORGANIZACIONAL

TN

Influencia Seguidores

Informal Vision
Estrategica

Inspirarlos Objetivos

\

Fuente: Elaboracion propia (2018)
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11.3 Jefe versus Lider y Poder versus Autoridad

Existen ciertas distinciones importantes que deben realizarse en cuanto a lo que se

entiende por jefe, lider, poder y autoridad.

Como sefiala Kotter (1996), durante afios -producto de la administracion industrial-
los términos jefe y lider se consideraron sindnimos. En tal sentido, las empresas
seleccionaban grandes administradores y -es por ello- que las universidades
orientaban sus contenidos a fin de formarlos. Actualmente, se presencia una marcada
diferenciacion entre ambos conceptos debido a que -en la era del conocimiento- se

requieren nuevas y diferentes competencias.

Robbins (2009) entiende como poder formal al que proviene del organigrama,
asociandolo con la capacidad que tiene un jefe de hacerse obedecer debido al premio
0 castigo que puede otorgarle. Por otro lado, indica que el poder personal no se
relaciona con un puesto formal, sino como resultado de las competencias técnicas y/o
ciertas personales. Esta ultima fuente de poder resulta la mas eficaz de las dos ya que
genera un compromiso mayor, aumenta la motivacion y el rendimiento de las

personas.

Por su parte, Puig (2012) expresa que la base de la inspiracion de las personas es la
autoridad y el lider la obtiene debido a que es otorgada por sus seguidores. Mediante
dicha autoridad hacen crecer a sus seguidores desarrollando, en ellos, nuevas
competencias y logrando que muchos de ellos se conviertan en nuevos lideres. En
contraste con lo expuesto, quienes utilizan el poder por posicioén buscan personas que
les respondan cumpliendo sus ordenes sin pedir explicaciones, por lo cual no generan

ningun valor agregado a los individuos. Por otro lado, sefiala que ambos conceptos no
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son excluyentes pues existen personas que tienen poder por posicion y —también- por
autoridad. El corazon de la autoridad se basa en lo que el lider es como persona, en

los valores que representa y en su integridad.

Por su parte, Van Morlengan y Ayala (2011) y Navarro, Navarro y Nieto (2011)
sefialan que lo ideal seria que toda persona que ocupe un puesto jerarquico tenga —
ademaés- su cuota de autoridad otorgada por sus seguidores. Dicho de otro modo, que
toda persona que ocupe un puesto formal posea conocimientos, habilidades, actitudes
y valores que respalden su poder y lo ayuden a ganarse el respeto y la admiracion de
las personas. Agregan a lo expuesto, que los jefes se convierten en lideres cuando

adquieren la capacidad de escuchar, conocer y entender a las personas.

En la misma linea, Palomo Vadillo (2010) indica que se pueden observar
comportamientos disimiles entre un directivo y un lider. Esto se debe a que el
directivo se orienta al logro de los objetivos y a resolver problemas, mientras que el
lider se orienta a la gestion de las personas, conocerlas, inspirarlas y buscar nuevas

oportunidades.

Complementado lo expuesto hasta el momento, Van Morlengan (2016) sefiala que la
esencia del liderazgo son los seguidores pues se trata de una relacién reciproca donde
alguien desea conducir y otros desean ser conducidos. Realiza una diferenciacion
entre los conceptos de poder y autoridad indicando que el poder se trata de la
capacidad de hacer que las personas realicen determinadas tareas independientemente
de su voluntad. Por ende, entiende que el poder trata de una relacion asimétrica entre
determinadas personas en una relacion de sumision y aceptacion de una determinada

orden. Concluye que -a diferencia del poder- la autoridad se adquiere por el
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reconocimiento que los seguidores le otorgan al lider, dando como resultado la

legitimacion.

A fin de complementar los parrafos anteriores, resulta imperativo resaltar lo expuesto
por Kouzes y Posner (1995) debido a que sostienen que ningun lider puede lograr
comprometer a sus poderdantes con una vision a futuro si no logra inspirarlos. A tal
efecto, resulta fundamental conocer sus motivaciones, necesidades y qué les sucede
en la vida. Dicho en otras palabras, debe conocer a su equipo a fin de ayudarlos a
alcanzar sus objetivos personales y -de esta forma- lograra despertar entusiasmo y

compromiso con el objetivo organizacional.

En la misma linea, Whiteley (2000) sefiala que la diferencia entre un gerente y un
lider se basa en que el lider logra, a través de la influencia y la inspiracién, que las
personas trabajen con su principal masculo: el corazén. Esto sucede cuando el lider

logra comprometer y potenciar a su equipo logrando un resultado superlativo.

Por otro lado, Covey (2005) sefiala que el liderazgo no debe ser entendido como un
sinbnimo de posicion en el organigrama. Se trata de una eleccién personal, de
acumular el capital social requerido a fin de poder estimular a las personas a salir de
su zona de confort, desarrollen sus habilidades, se complementen y potencien sus

aportes individuales orientandose al logro colectivo.

A modo de resumen de lo expuesto, se puede entender que el jefe es quien ostenta el
poder formal, el que proviene de la organizacion y desciende por el organigrama hasta
llegar al ultimo puesto jerarquico. Quien posee poder formal tiene la capacidad de
hacer que las personas lleven a cabo sus ordenes, independientemente de la voluntad

de los mismas.
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Por otro lado, quien cuenta con autoridad logra que las personas hagan lo que solicita
por voluntad propia. Esto se debe a que dicha persona tiene el capital social requerido
para lograrlo. Es decir, que las personas deciden que asi sea por lo que el lider
representa, porque lo admiran y lo respetan. La autoridad va ascendiendo por el
organigrama, independientemente de los puestos formales. En definitiva, el lider y el
jefe puede o no ser la misma persona, sin embargo, se obtienen mejores resultados
mediante la aplicacion de la autoridad pues la misma se basa en la influencia y la
inspiracion de cada miembro de la organizacién, logrando obtener su aceptacion y

voluntad.

De lo expuesto, deviene posible plantear el siguiente Cuadro:

CUADRO 4: JEFE VERSUS LIDER; PODER VERSUS AUTORIDAD

i >

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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11.4 El lider ¢nace o se hace?

En el presente apartado, se desarrollaran diversos entendimientos planteados por los

principales autores respecto al interrogante enunciado.

Lussier y Achua (2010) mencionan que existen dos corrientes en este aspecto. Por un
lado, los autores que sefialan que se nace con algunas competencias de liderazgo y —
luego- se desarrollan las restantes. Por el otro, los autores que indican que los lideres
se hacen pues todo individuo puede desarrollar las competencias necesarias para
liderar con éxito. Realizan una segmentacion de las competencias agrupandolas en

tres:

v Competencias para la toma de decisiones.
v Competencias interpersonales.

v Competencias técnicas.

Por otro lado, Kotter (1996) indica que los lideres nacen con ciertas competencias de
liderazgo y —luego- deben ir perfecciondndolas y desarrollando nuevas. Dichas
competencias las pueden adquirir en todos los lugares donde frecuentan, no obstante,
los grandes lideres las desarrollan en su &mbito laboral. A fin de lograr el desarrollo

mencionado, los autores sefialan dos requisitos fundamentales:

v La ambicién de querer progresar permanentemente.

v La alta propension al riesgo en la toma de decisiones.
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Por su parte, Van Morlengan y Ayala (2011) sefialan que existen personas que nacen
con ciertas competencias -rasgos- potenciales para convertirse en lideres de un

equipo.

En la misma linea, Senge (2009) indica que los lideres nacen y —luego- se hacen. La
empresa que crea que los lideres nacen, se centraréd solo en contratar talento adecuado
para un puesto concreto olviddndose del desarrollo de las personas dentro de la
organizacion. Los lideres nacen con ciertas competencias y —posteriormente- van

desarrollando nuevas a lo largo de su carrera mediante la experiencia y capacitacion.

Complementando lo expuesto en el parrafo anterior, Tichy (2003) indica que las
organizaciones que logran obtener resultados diferenciadores, tanto en los mercados
como en sus estados contables, no solo contratan lideres, sino que poseen la capacidad
de ensefiar y desarrollar el liderazgo en todos sus niveles organizacionales. Dichas

organizaciones logran un desarrollo continuo y se reinventan permanentemente.

Como plantean los autores citados con anterioridad, si bien los lideres nacen con
ciertas competencias de liderazgo, no debe entenderse que -durante toda su carrera
profesional- solo podran hacer uso de dichas competencias. A lo largo del tiempo, los
lideres perfeccionan las competencias innatas y desarrollan nuevas mediante el
ejercicio de su rol y la capacitacion continua. La cultura de la organizacion resulta
fundamental en el crecimiento y desarrollo de los lideres pues la organizacion, no solo
debe brindar las posibilidades de desarrollo, sino que debe ser el artifice del desarrollo
permanente de sus lideres. La organizacion que no lo comprenda no podra adaptarse

al cambio permanente.
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En el siguiente Cuadro se exponen los conceptos fundamentales vertidos en el

presente apartado:

CUADRO 5: EL LIDER ¢ NACE O SE HACE?

Lider nace y se hace Nacen con ciertas competencias innatas y luego desarrollan

nuevas y complementarias.

Como las desarrollan Mediante la experiencia y capacitacion permanente.

Requisitos para lograr el La ambicidn de querer progresar permanentemente.

desarrollo. ; ; -
La alta propension al riesgo en la toma de decisiones.

(0l pp| oSICHNERER EEEIF ) IEI@ ool el  Competencias para la toma de decisiones.

lideres

Competencias interpersonales.
Competencias técnicas.

BERT ol g W ENe CRERI o (p[v£ (8018  Deben poseer la capacidad de ensefiar y desarrollar el

en el desarrollo del lider. liderazgo en todos sus niveles organizacionales.

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

11.5 Principales teorias de liderazgo

Como sefiala Van Morlegan (2016), la palabra manager proviene del latin "Manus™
mano y “mentun” que refiere a accion, proceso, arte. Existe, también, un correlato con
el verbo "manipulare” que alude a manejar. Sucede que todos estos conceptos hacen
referencia a un manejo central y autoritario del trabajo, los que provienen de la era
industrial. A posteriori y a medida que el mundo evolucionaba, el modelo de
direccion mermaba en sus resultados. Por lo mencionado, los investigadores

comenzaron a realizar diferentes estudios respecto de la relacion hombre—trabajo,
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surgiendo el concepto de liderazgo. El presente apartado desarrolla las principales

teorias respecto al liderazgo y sus principales bases.

Teoria de los rasgos

Davis y Newtrom (1999), Rabouin (2013), Palomo Vadillo (2010), Van Morlegan y
Ayala (2011), Lussier y Achua (2016), Van Morlengan (2016), Griffin y Moorhead
(2010), Robbins y Judge (2009) sefialan que la presente teoria forma parte de las
primeras etapas de las investigaciones respecto del liderazgo. Se basaba en identificar
las caracteristicas fisicas, sociales, intelectuales y/o de personalidad que diferenciaban
a los lideres exitosos del resto de las personas. Las mismas partian de la idea que los
lideres nacian con ciertos rasgos diferenciadores, los que les permitian ser exitosos en
todos los &mbitos donde se desempefiaba quien las poseyera. Dichas investigaciones

concluyeron que los siguientes rasgos son los mas importantes:

v Alto nivel de impulso personal.
v' Deseo de dirigir.

v Entusiasmo.

v" Integridad personal.

v' Seguridad en si mismo.

v' Capacidad analitica.

v Carisma.

v Coraje.

v Creatividad.

v" Flexibilidad.

- 24 -



v" Calidez Personal.

Por otro lado, sefialan que dichos rasgos no garantizan un liderazgo exitoso; se trata
de competencias que pueden o no obtenerse, desarrollarse y que no determinan el
éxito del liderazgo. Sin embargo, existen organizaciones que cuentan con una lista de
atributos que debe cumplir la persona que obtenga un puesto de alta jerarquia dentro

de la misma.

Teoria del comportamiento

Davis, K y Newtrom, J (1999), Rabouin (2013), Palomo Vadillo (2010), Van
Morlegan y Ayala (2011), Lussier y Achua (2016), Van Morlengan (2016), Griffin y
Moorhead (2010) y Robbins y Judge (2009) sefialan que los estudios que componen la
presente teoria fueron llevados adelante entre las décadas del ‘40 y ’50. Desde este
punto de vista, el liderazgo exitoso se encuentra relacionado con la conducta,
habilidades y acciones llevadas adelante por el lider. A diferencia de la teoria de los
rasgos —que pueden o no ser aprendidos- los comportamientos son factibles de ser

desarrollados.

Dentro de la presente teoria, se destacan los estudios llevados adelante por la
Universidad de Ohio, la Universidad de Michigan y Robert Blake y Jane Mouton

(Grid de Liderazgo).
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Teoria Situacional de Hersey y Blanchard

Davis, K y Newtrom, J (1999), Rabouin (2013), Palomo Vadillo (2010), Van
Morlegan y Ayala (2011), Lussier y Achua (2016), Van Morlengan (2016), y Robbins
y Judge (2009), Schein (1982) y Santa Barbara y Rodriguez Fernandez. (2010)
sefialan que la presente teoria establece que el estilo de liderazgo no es lineal y resulta
incorrecto entender un estilo Gnico como el dptimo en toda situacion. En la misma
linea, los autores entienden que el aporte de dicha teoria se debe a que demuestra que
no existe un estilo Gnico exitoso, pues establece que las diferentes situaciones
requieren diferentes estilos de liderazgo. Una de las habilidades que debe poseer un

lider es poder y entender cémo adaptarse a las diferentes situaciones y colaboradores.

La presente teoria fue desarrollada y modificada entre los afios 1960 y 1980 por Paul
Hersey y Kenneth Blanchard, quienes plantean que los estilos de liderazgo deben

definirse segun dos variables:

v Comportamiento de direccién: Es la medida en que el lider define el rol de los
colaboradores y le especifica qué hacer, como hacerlo, cuando hacerlo y el
grado de supervision ejercido por el lider.

v' Comportamiento de apoyo socio emocional: Es la medida que un lider

escucha, motiva y hacer participe a los colaboradores en la toma de decisiones.

Estos dos comportamientos no son excluyentes; conviven y son complementarios en
un mismo estilo de direccion. Producto de la interaccion de ambas variables, la teoria

establece cuatro estilos de liderazgo:
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v' Estilo de Dirigir: Comprende un alto nivel de direccion y un bajo nivel de
apoyo.

v' Estilo Persuadir: El lider realiza un alto nivel de supervision y direccion, y alto
nivel de apoyo reconociendo los logros y los avances del colaborador.

v' Estilo Participar: Se centra en un apoyo elevado y la toma de decisiones en
conjunto.

v Estilo Delegar: Se centra una interaccion baja entre el lider y sus

colaboradores.

El lider mas eficaz serd quien posea la capacidad y flexibilidad de adaptarse a las
situaciones y los diferentes colaboradores entendiendo qué estilo debe utilizar en cada
situacion. El lider debe evaluar la madurez del colaborador a fin de determinar el

estilo a utilizar, la que se establece segun dos factores:

v Competencia: Se puede entender como el nivel de aptitud de la persona en
relacion con la tarea, es decir el conjunto de habilidades, conocimientos y
experiencia que posee el colaborador a fin de llevar adelante una determinada
tarea.

v' Compromiso: Comprende el nivel de motivacion, compromiso y disposicion a

asumir responsabilidades que posee el colaborador.

La teoria se basa en que tanto la aptitud como la actitud pueden variar de un

colaborador a otro y el lider debe identificar y adaptarse a dicha situacion.
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Producto de la combinacion de las dos variables identificadas con anterioridad se

definen cuatro niveles de madurez:

v Nivel de madurez 1: El nivel de competencia de la persona es bajo.

v Nivel de madurez 2: La persona va aprendiendo a realizar las tareas y necesita
feedback a fin de reforzar sus esfuerzos.

v Nivel de madurez 3: El colaborador es eficiente en su puesto, necesita sentirse
parte y reforzar sus capacidades.

v Nivel de madurez 4: Un colaborador que se encuentra motivado y es eficiente
en las tareas a desarrollar.

El siguiente Cuadro muestra lo expuesto anteriormente:

CUADRO 6: TEORIA DE HERSEY Y BLANCHARD

Fuente: Santa Barbara, E. y Rodriguez Fernandez, A. (2010)
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En el siguiente Cuadro, se observan las conclusiones de las diferentes teorias

planteadas durante el presente apartado:

Teoria

De los Rasgos

Del

Comportamiento

Situacional

CUADRO 7: DIFERENTES TEORIAS DE LIDERAZGO

Estudio

Estudio de Ia
Universidad de
Michigan — Ohio —
Grid de Liderago.

Hersey y Blanchard

Objeto de Estudio

Caracteristicas fisicas, intelectuales
y/o de personalidad que diferencian
a los lideres exitosos del resto de las

personas

El liderazgo exitoso se encuentra

relacionado con la conducta,

habilidades y acciones llevadas

adelante por el lider

Cada estilo sera eficaz dependiendo
de los factores situacionales.

Madurez técnica de los

subordinados.

Madurez  psicolégica de los

subordinados.
Perfil del Lider.

La tarea por realizar.

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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Conclusion

Los rasgos no garantizan un
liderazgo exitoso. se trata de
competencias que pueden o
no obtenerse, desarrollarse y
que no determinan el éxito

del liderazgo

Los lideres que se centran

en las personas suelen
obtener mejores resultados
tanto a nivel productividad

como motivacional.

Demuestra que no existe un
estilo Unico exitoso. Las
diferentes situaciones
requieren diferentes estilos

de liderazgo.



11.6 Competencias del lider

Desde hace tiempo, las organizaciones fueron comprendiendo que el liderazgo no se
encuentra circunscripto solo a unas cuantas personas que nacen con cierto don divino.
Los ejecutivos de las organizaciones deben entender que es imperativo generar las
condiciones politicas, culturales, ambientales y educativas a fin de desarrollar
personas con capacidades de liderazgo. Se impone el desafio de dejar de pensar en
administrar a fin de pensar en liderar. Los recursos, maquinas, dinero e inventario,
entre otros, se administran. Una maquina, si se rompe se adquiere un repuesto nuevo,
si falta dinero o un bien de cambio se realiza un ajuste. Las personas cuentan con
necesidades, sentimientos y valores, entre otros. Se trata de factores humanos mucho
mas criticos y sensibles que deben ser entendidos como tales. El entusiasmo, la lealtad
y el compromiso de las personas no pueden ser comprados pues los jefes y las

empresas deben ganéarselo dia a dia.

En este sentido, Van Morlegan y Ayala (2011), Palomo Vadillo (2010) y Robbins y
Judge (2009) indican que el lider no siempre tendrd toda la informacion a su
disposicién; la realidad indica que —recurrentemente- tendra informacion incompleta y
fuera tiempo. Por lo cual, debera tomar decisiones segin su sentido comun y su
intuicion. Es por ello, que el lider debe aprender a tomar riesgos y convertiste en el
principal responsable de sus decisiones pues es la cabeza del equipo. Por otro lado, el
lider debe definir metas claras y objetivos precisos que se encuentren orientados a
alcanzar su vision mental del futuro, la que debe ser desafiante, atractiva, alcanzable y

superadora pues -de esta forma- la gente se involucrara y la hara propia.

El lider debe poseer una actitud positiva, comunicando con sus palabras y sus
actitudes de forma coherente, inspirando a sus seguidores pues es quien debe mostrar
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e iluminar el camino. Debe entender el significado de conducir a las personas y -para
lograrlo- debe ganarse la confianza de las personas. A tales efectos, deviene
fundamental la coherencia entre el discurso y sus actos. Una vez que las personas

perciben dicha coherencia, confian en el lider pues pueden predecir sus acciones.

A su vez, el mundo hiper-conectado y globalizado en el que se encuentran las
organizaciones, demanda a los lideres la capacidad de anticiparse a los cambios,

entenderlos, adaptarse y guiar a la organizacién en base a dicho cambio.

A los efectos de llevar adelante todas las competencias identificadas con anterioridad,
resulta imperioso que el lider cuente con un total dominio emocional, pues el
equilibro emocional es fundamental para mantener coherencia entre sus dichos y sus
actos. Por otro lado, es imperioso que comprenda y entienda el funcionamiento de los
diferentes canales, en qué momento utilizarlos, quiénes son sus receptores y como
hacer para que el mensaje sea interpretado de la forma mas fiel posible. Por ende,
aceptar un feedback positivo y entender la relevancia de la comunicacion de dos vias,

ascendente y descendente.

Por ultimo, el lider es parte de un equipo por lo cual debe preocuparse por las
personas, estar atento a las necesidades de los miembros del equipo, conocer qué los
motiva, saber lo que les sucede dentro de la organizacion y fuera de la misma.
Asimismo, debe conocer a sus colaboradores a fin de poder asignar -a cada miembro
del equipo- la tarea que pueden desempeiiar de la mejor manera, incentivar la
comunicacion y colaboracién entre ellos y -de esta forma- obtener el mejor resultado
de todos los miembros del equipo. Por otro lado, debe generar las condiciones para

atraer y retener los mejores talentos.
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Por su parte, Lussier y Achua (2016) realizan una segmentacion de las competencias

desarrolladas con anterioridad agrupandolas en tres tipos de habilidades.

v' Habilidades técnicas: Comprenden las diferentes capacidades que debe poseer
un lider para utilizar diferentes herramientas, conocer diferentes metodologias
y procesos a fin de efectuar -con éxito- una determinada tarea.

v"Habilidades interpersonales: Capacidad de establecer relaciones sinérgicas con
otras personas y de promover relaciones positivas entre los miembros del
equipo.

v Habilidades para la toma de decisiones: Se encuentra relacionado con las
habilidades de anticiparse a los cambios, evaluar alternativas, conceptualizar
las situaciones, ser creativo, tomar riesgo, reconocer problemas y

oportunidades.

En el siguiente Cuadro, se identifican las principales competencias apuntadas por los

autores mencionados con anterioridad:
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CUADRO 8: COMPETENCIAS DEL LIDER

Grupo de Competencias Competencias

Aprender a tomar riesgos.

Toma de decisiones
Aprender a tomar decisiones con informacion parcializada.

Definir metas, objetivos y planes de accion que sean desafiantes,

atractivos, alcanzables y superadores.
Definicién de Futuro
Capacidad de anticiparse a los cambios, entenderlos, adaptarse y guiar

a la organizacion.

Debe poseer una actitud positiva.

Debe mantener una coherencia entre sus palabras y sus actos.
Generar confianza.

Personales Es imperioso que el lider posea un total dominio emocional.

Debe comprender y entender los diferentes canales de comunicacion.
Establecer y promover las relaciones interpersonales.

Conocer a las personas de su equipo.

Conocer las tareas de los miembros de su equipo.

Gestion de Equipos

Gestionar el clima organizacional.
Atraer y retener talento.

o Conocimiento técnico, de herramientas, procesos y metodologias que
Técnicas . .
comprenden directamente a su trabajo.

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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11.7 Liderazgo en las organizaciones: Sus problematicas

Se presencia un mundo extremadamente competitivo, donde escasea el talento y se
requieren mayores competencias a fin de lograr permanecer y desarrollarse en los
mercados, por lo que resultan vitales, para las organizaciones, los temas que se tratan
en el presente apartado. Sin embargo y como mencionan los autores que se citan a
continuacion, resultan ser ignorados por una gran cantidad de organizaciones. Es por
ello que, como mencionan Tichy (2003) y Hatum (2011), la diferencia entre
organizaciones como Kodak, Westinghouse, AT&T y American Express, que han
sido desplazadas en el mercado, respecto de otras compafiias como GE, Compaq
Computers, Starbucks, Google, Facebook y Staples, entre otros, es que estas Ultimas
(empresas exitosas de los Gltimos tiempos) cuentan con un liderazgo diferenciador y

superlativo.

Teoria X -Y

Como sefialan Palomo Vadillo (2016), Lussier y Achua (2016), Griffin y Moorhead
(2010) y Robbins y Judge (2009), el autor de la presente teoria —Douglas McGregor—
intentan relacionar los intereses de las personas con los de la organizacion; es decir,
analizan la conducta del lider respecto de sus seguidores. El punto de partida de la

teoria resulta del supuesto que existen dos estilos basicos de direccion:

v' Estilo Autoritario (Teoria X): Entiende que el ser humano siente repugnancia
por su trabajo, no posee ningun tipo de ambicion, prefiere ser dirigido y solo
requiere seguridad laboral. Por lo mencionado, el director X cree que debe

realizar un fuerte control, imponer amenazas y castigos con el fin de que los
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trabajos se realicen. Es por ello, que el directivo X cree que sus tareas
principales se centran en dirigir, organizar y controlar los trabajos a realizar.

Estilo Igualitario (Teoria Y): Entiende que si se alinean las necesidades
personales con las de las organizacionales se lograran satisfacer ambas de
forma concatenada. Las personas se esfuerzan por conseguir los objetivos
organizacionales si logran satisfacer sus necesidades personales. El director Y
entiende que la motivacion, el potencial de desarrollo y la asuncion de
responsabilidades no solo son responsabilidad del directivo, sino que se

comparte con los colaboradores.

Existen factores que resultan fundamentales a los efectos de lograr el
compromiso de las personas con el objetivo organizacional, la cultura
organizacional, el clima organizacional, herramientas de gestion de RRHH, los

objetivos individuales y el estilo de gestion del lider.

El Principio de Peter

Puchol (2007) y Flojo (2013) sefialan que existen empresas donde las personas

ascienden por sus competencias hasta demostrar su incompetencia. Deviene

imperativo contar con un rendimiento superlativo en el puesto actual, luego por dicho

rendimiento las personas logran ser ascendidas (tal ascenso es otorgado -por la

organizacion- como resultado del desempefio pasado). En otras palabras -en diversas

organizaciones y a lo largo de su carrera profesional- las personas van logrando

diversos ascensos como resultado de desemperios pasados hasta llegar al puesto donde

la persona demuestra su incompetencia. La gran problematica se debe a que se evalta
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a las personas por las competencias pasadas y actuales, no por las competencias
futuras. Sucede que, si la persona logré reiterados ascensos debido a que contaba con
rendimientos superlativos en los puestos anteriores, se trataba de un talento
importante para la organizacion. Sin embargo, el desenlace resulta critico pues la
persona que contaba con excelentes rendimientos pasados termina abandonando la

organizacion por decision propia o de la compaiiia.

En relacion con lo indicado, Chiavenato (1999) plantea que -a medida que una
persona asciende en el organigrama- el plan de tareas cambia: las tareas operativas
son reemplazas por tareas de gestion, entre ellas gestion de las personas y -por ende-
las competencias que requiere el puesto y los objetivos a evaluar también resultan

modificados.

Alles (2016) complementa lo expuesto con anterioridad, ya que sefiala que una
persona no solo debe ser ascendida como resultado de su desempefio pasado, como
forma de premiar sus logros obtenidos, lealtad, compromiso y como forma de
motivacion, sino que —también- se deben tener presente las competencias actuales de
las personas, sus talentos potenciales y los requisitos que demanda la nueva posicion.
A fin de lograr realizar las tareas identificadas con anterioridad, la organizacién debe
contar con herramientas que le permitan gestionar y desarrollar sus talentos.
Lamentablemente, la autora sefiala que el Principio de Peter no es muy conocido
dentro de las organizaciones pues los directivos se encuentran muy poco preparados
sobre temas inherentes a la gestién del talento y —como resultado- no muchas
empresas cuentan con las herramientas necesarias a los efectos de gestionar el talento

de forma eficiente y eficaz.
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En la misma linea, Tichy (2003) indica que la habilidad clave, tanto de un lider
exitoso como de una organizacion exitosa, es la generacion de nuevos lideres. El

autor sefiala que este tipo de empresas se denominan organizaciones que ensefian.

Efecto Pigmalion

Martinez (2011) y Hernandez y Martinez (2017) indican que el término proviene de
una leyenda mitologica griega sobre un rey que se enamor6 de la escultura que él
mismo confeccioné. Dicha escultura tenia forma de mujer y cada vez que la moldeaba
quedaba —aun- mas perfecta. Un determinado dia, ante la perfeccion que habia
conseguido y el amor que el rey sentia, los dioses le proporcionaron vida dandole la
posibilidad al rey de casarse con aquella mujer tan hermosa. El autor sefiala que la
leccion del presente mito se debe a que, si creemos que alguien es de determinada
manera, tendrd mas probabilidades de convertirse en aquello que creemos que es. La

mirada crea la realidad sobre aquello que se observa.

En la misma direccién, Lussier y Achua (2016) plantean que las actitudes del lider y
las expectativas que posee respecto a sus seguidores predicen la conducta y el
desempefio de los mismos. Es por ello que los autores entienden que dicho efecto se
debe a wuna profecia auto-cumplida por el directivo. Si el equipo
recibe inputs positivos del lider es probable que aumente su rendimiento y realice
cada vez mejor sus funciones. Si las capacidades de los empleados son siempre
cuestionadas por parte del lider afectara a la calidad de su trabajo. El peor mensaje
que se puede emitir a sus seguidores es esperar muy poco de ellos pues resulta un

impacto fuerte en la motivacion y la confianza.
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El tipo de directivo que sea (Directivo Y o Directivo X) condicionaré las actitudes que
tenga el jefe respecto a sus seguidores. Como mencionan los autores, los directivos Y
son los que consiguen mayor rendimiento de su equipo de trabajo y mejor clima
laboral. A los efectos de lograr desarrollar las habilidades inherentes a gestionar los
resultados de las personas, al mismo tiempo que sus sentimientos y necesidades,
resulta imperativo que las organizaciones desarrollen las competencias de sus lideres
actuales y futuros. La relevancia del presente punto se debe a fin de evitar el Principio
de Peter y, es por ello, que los autores sefialan que las organizaciones deben
comprender la importancia de gestionar el talento a mediano y largo plazo. Las
percepciones del conjunto de las personas que conforman un equipo 0 una
organizacion son determinantes a los fines de lograr una sinergia sostenida. En la
misma linea, Valdano (2016) le confiere una importancia sustancial a los sentimientos
debido a que entiende a un equipo como un conjunto de estados de animo. Por lo
mencionado, resulta determinante entender el efecto Pigmalién a fin de no subestimar

0 sobre estimar a las personas que conforman un equipo.

En el cuadro adjunto se podré observar un resumen de los conceptos desarrollados en

el presente apartado:
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CUADRO 9: DIVERSAS PROBLEMATICAS DEL LIDERAZGO EN LAS ORGANIZACIONES

Tema Conclusion

Teoria X -Y Los directivos Y son los que obtienen mayor rendimiento de su

equipo y mejor clima laboral. Entienden que las personas deben lograr
satisfacer sus necesidades mediante el logro de los objetivos

organizacionales.

SelpelolRe [RS8 En organizaciones donde no se gestiona el talento las personas
ascienden por sus competencias hasta demostrar su incompetencia.

Los talentos terminan abandonando la organizacion.

Sl Sl gellloli] Se trata de una profecia auto-cumplida por el directivo. Si creemos
que alguien es de determinada manera, tendra mas probabilidades de
convertirse en aquello que creemos que es. Por lo cual, si el equipo
recibe inputs positivos del lider es probable que aumente su

rendimiento y realice cada vez mejor sus funciones.

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

11.8 El liderazgo y la motivacion

Definicién de motivacién

Lussier y Achua (2016), Chiavenato (1999), Robbins y Judge (2009), Griffin y
Moorhead (2010), Palomo Vadillo (2010), Van Morlengan y Ayala (2011), Davis y
Newtrom (1999) y Puig (2012) sefialan que la palabra motivaciéon deriva del latin
“motus” que significa movido o movimiento. Por lo cual, la motivaciéon puede
entenderse como una fuerza interna impulsora de comportamientos. Resulta
importante sefialar que el motivo es aquello que impulsa a una persona a actuar de
determinada manera. En definitiva, motivar es dar motivos para una accioén. La gran

dificultad deviene de la complejidad de cada persona, pues es Unica e irrepetible y -es
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por ello- que las motivan cosas diferentes. Esto se debe a que cada persona posee
diferentes necesidades y deseos produciendo diferentes tipos de comportamientos.
Dicha complejidad es la que deben entender y afrontar los diferentes lideres de un
equipo a fin de canalizar los esfuerzos personales, obtener el mejor resultado de cada
miembro y potenciar los aportes individuales a fin de obtener un resultado final que

sea superior a los aportes individuales.

Motivacion intrinseca y extrinseca

Lussier y Achua (2016), Robbins y Judge (2009), Griffin y Moorhead (2010), Palomo
Vadillo (2010), Van Morlengan y Ayala (2011) y Davis y Newtrom (1999) indican
que la motivacion es factible de clasificar segin su origen. Deviene imperativo
entender dicha clasificacion debido a que los efectos que producen resultan disimiles,

tal como sigue:

v" Motivacion extrinseca: La persona realiza una accion debido a que mediante la
consecucion de la misma recibird una recompensa, evitard un castigo o
cualquier consecuencia no deseada. En otras palabras, se convierte en un
medio a los efectos de alcanzar un fin.

v Motivacion intrinseca: Es originada por la gratificacion derivada de la propia
ejecucion de la conducta; es decir, consiste en gratificaciones internas que

experimenta la persona al momento de llevar a cabo una tarea.
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Los autores indican que la motivacion externa posee un impacto potente a corto plazo,
es por ello que si se busca lograr mantener una conducta durante un gran periodo de

tiempo se debe apelar a la motivacion intrinseca.

Principales teorias de la motivacion y el comportamiento humano

A medida que las ideas de la era industrial mermaban su rendimiento y surgian
nuevas, formando la base de la nueva era del conocimiento, numerosos investigadores
comenzaron a realizar diversos estudios respecto al comportamiento de las personas
inmersas dentro de la organizacion. Dichos estudios se encontraban orientados al
estudio de la motivacion en el trabajo, como interpretar las necesidades humanas y
dirigir el comportamiento, entre otras. A continuacion, se detallan los principales

estudios sobre el presente tema:

A. Teoria de las necesidades de Maslow

Lussier y Achua (2016), Chiavenato (1999), Robbins y Judge (2009), Griffin y
Moorhead (2010), Palomo Vadillo (2010), Van Morlengan y Ayala (2011), Davis y
Newton (1999) y Puig (2012) sefialan que la presente teoria, desarrollada por
Abraham Maslow en la década del cuarenta, parte de la base de que las necesidades
del individuo residen en su interior y que solo las necesidades no cumplidas son las
gue motivan a las personas. Es decir, que las fuerzas que impulsan el comportamiento
de las personas son internas. Maslow ordena jerarquicamente las necesidades, dentro

de una piramide, teniendo en cuenta la importancia e influencia de cada necesidad.
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Dicho de otra manera, en la base de la pirdmide se encuentran las mas recurrentes y
elementales, incrementando la sofisticacion y disminuyendo la periodicidad a medida

que se llega al punto mas alto de la piramide.

Como una fortaleza de la presente teoria, los autores identifican haber sido la primera
que identificd que los empleados necesitan otros factores que complementan al salario
a fin de lograr su méaxima motivacion. Se reconoce que los lideres deben entender
cudles son las necesidades de las personas y comprender como satisfacerlas, pues las

personas demandan participacién, reconocimiento y nuevos desafios, entre otros.

Por otro lado, los autores identifican ciertas falencias pues sefialan que no es real que
las necesidades se encuentran organizadas en forma jerarquica y que las personas van
subiendo o bajando de nivel mientras van logrando satisfacer o surgen nuevas

necesidades.

En el siguiente Cuadro, se puede observar la distribucion que realizé Maslow:
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CUADRO 10: JERARQUIA DE LAS NECESIDADES HUMANAS DE MASLOW

e e e e e e

Necesidades

Secundarias

Necesidades !

Primarias

Fuente: Chiavenato (1999)

Necesidades fisioldgicas: Se refieren a las necesidades basicas e innatas: Hambre, sed,
suefio, reposo, abrigo y deseo sexual, entre otras. Las presentes necesidades se
caracterizan por tener un ciclo muy corto y reiterado. Cuando alguna de las
necesidades fisioldgicas no logra satisfacerse se vuelve imperativo -para la persona-

lograr dicha satisfaccion.

Necesidad de seguridad: Representan la proteccion ante un potencial riesgo o
amenaza. Surgen cuando las necesidades fisiologicas se encuentran relativamente

satisfechas.

Necesidades sociales: Representan la interaccion entre las personas. Representan este
tipo de necesidades el amor, la amistad, la aceptacion. pertenencia y/o el afecto. Las
necesidades sociales surgen cuando las necesidades de seguridad se encuentran

relativamente satisfechas.
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Necesidad de autoestima: Las presentes necesidades se encuentran relacionadas con el
ego, el estatus, el respeto por si mismo, el reconocimiento, la autoconfianza, la
aprobacion, el reconocimiento social, el prestigio y/o la reputacion. Las presentes
necesidades surgen cuando las necesidades sociales se encuentran relativamente

satisfechas.

Necesidades de autorrealizacion: Las presentes necesidades corresponden a las mas
sofisticadas por lo cual son las mas elevadas de la pirdmide. Se relacionan con
autonomia, independencia, autocontrol, crecimiento, éxito, progreso y plena

realizacion de la persona.

Las primeras cuatro necesidades se satisfacen mediante recompensas extrinsecas a la
persona, siendo la necesidad de autorrealizacion la Unica que se logra satisfacer
mediante recompensas intrinsecas que la persona se debe otorgar a si mismo. Es por
ello, que los autores indican que las primeras cuatro necesidades motivan cuando se
encuentran insatisfechas, aunque la necesidad de autorrealizacion corresponde a un
circulo virtuoso debido a que la motivacion se genera con el cumplimiento de ciertas

metas inherentes a cada individuo.

En el siguiente Cuadro, se puede apreciar lo descripto en el parrafo anterior
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CUADRO 11: UNA SEGUNDA PERSPECTIVA DE LAS NECESIDADES HUMANAS DE MASLOW

Auto-

Fisiologica Seguridad Sociales CEEEETE Realizacién
Hambre wh | Proteccién b | Amistad N EStat_usf »\ | Crecimiento
Suefio Abrigo Armor Fiesidfele Desarrollo
Sed Ausencia de Pertenencia Autoconfianza Exito

peligra

Fuente: Chiavenato (1999)

B. Teoria de los factores de Herzberg

Lussier y Achua (2016), Chiavenato (1999), Robbins y Judge (2009), Griffin y
Moorhead (2010), Palomo Vadillo (2010), Van Morlengan y Ayala (2011) y Davis y
Newtrom (1999) indican que Federick Herzberg, en la década de los cincuenta, toma
como punto de partida la teoria de Maslow, sin embargo, le da un enfoque orientado
al entorno y el trabajo. Herzberg, mediante sus estudios, identificd dos factores que
influyen directamente en la motivacion, mediante los que se producen tres estados en

los que una persona puede encontrarse desde el punto de vista motivacional:

v' Factores higiénicos: Corresponden a las condiciones que rodean al individuo
cuando trabaja. Son necesidades basicas e imprescindibles por lo cual la
presencia de los mismos no produce motivacién, aunque su ausencia produce

insatisfaccion.
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v Factores motivacionales: Se encuentran relacionados con las tareas y los
deberes que componen al cargo en si. Si los presentes factores se encuentran
satisfechos producen un estado motivacional duradero ya que incluyen
sentimientos de entusiasmo, desafios, realizacion, crecimiento y

reconocimiento profesional.

Los autores indican que los factores motivacionales se encuentran relacionados
con la satisfaccion en el cargo y que los factores higiénicos se encuentran
relacionados con la insatisfaccion en el cargo. En tal sentido, si se desea tener
personas motivadas -en una organizacion- Herzberg entiende que los factores
higiénicos deben encontrase satisfechos a fin de que las personas no se encuentren
desmotivadas y —luego- hacer foco en el enriquecimiento de los cargos,

aumentando las responsabilidades, objetivos y desafios de los mismos.

En el presente cuadro se observa el comportamiento de los factores que componen

la presente teoria:

CUADRO 12: TEORIA DE LOS FACTORES DE HERZBERG

) N inguna Factores Motivacionales (+? Mayp !
Satisfaccion Satisfaccion

(-) Mayor
Insatisfaccion

(+) Ninguna

Factores Higiénicos . .,
Insatisfaccion

Fuente: Chiavenato (1999)

- 46 -




El clima organizacional

Chiavenato (1999), Van Morlengan (2016) Davis y Newtrom (1999) indican que el
concepto de motivacion deriva —indefectiblemente- en el clima organizacional ya que
las organizaciones se encuentran formadas por personas que se encuentran —
permanentemente- intentando satisfacer sus necesidades, desde las més elementales —
fisiologicas y seguridad- hasta las mas sofisticadas -social, autoestima y
autorrealizacion- mediante la interaccion y participacion dentro de la organizacion.

Las necesidades béasicas dependen de la organizacion y del entorno de las personas.

Asi, los autores, entienden al clima organizacional como la propiedad o cualidad del
ambiente que perciben o experimentan los miembros de la organizacion y que influye
en su comportamiento. En otras palabras, representa el ambiente interno existente
entre los miembros de la organizacion y se halla directamente relacionado con el
grado de motivacion reinante. También, puede entenderse como la sumatoria de las
percepciones de las personas respecto a la organizacion, sus compafieros y la

supervision.

La importancia del presente concepto se debe a que si la organizacién posee un clima
saludable se potencia la union entre las personas, la colaboracién y la cohesion,
logrando un efecto sinérgico entre las personas, afianzando los equipos de trabajo. En
su defecto, si el clima organizacional resulta toxico, como resultado de la frustracién
que poseen por no poder satisfacer sus necesidades, predominan estados de desinterés,
apatia y stress, entre otros. En las organizaciones se pueden detectar baja
comunicacion formal y un elevado “radio pasillo” (comunicacion informal), alta

rotacion de personal y baja productividad, entre otros.
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A los fines de poder gestionar el clima organizacional, las empresas realizan una
evaluacion orientada —Analisis de Clima Organizacional- a los efectos de recabar la

informacion respecto de las apreciaciones personales de los diferentes colaboradores.

En el siguiente Cuadro, se muestra la relacion existente entre las percepciones de los

individuos, sus actitudes y el clima organizacional.

CUADRO 13: ESQUEMA DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Relacién de intercambio

Chiavenato (1999), Van Morlengan (2016), Bohlander y Scott (2008) y Davis y
Newtrom (1999) sefialan que las organizaciones se encuentran formadas por personas
gue ingresan a una organizacion a fin de lograr satisfacer diversas necesidades. A su
vez, las organizaciones seleccionan personas que cuenten con las capacidades de
ayudarlas a alcanzar diversos objetivos. Como resultado de lo expuesto, surge una
relacion reciproca entre las partes, cada una evalla de forma recurrente lo que aporta

en la relacion y recibe de la otra parte. Dichos aportes no se refieren solo a aspectos
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monetarios 0 materiales pues se encuentra referido a conceptos mas amplios y

complejos.

A continuacion, se adjunta un cuadro donde se identifica el aporte, tanto del empleado
como de la organizacion:

CUADRO 14: RELACION DE INTERCAMBIO

Organizacion

. Persona

Salario

: Horas hombre

conocimiento

Compromiso Beneficios
Dedicacion Reconocimiento

idades de crecimiento

Carrera profesional

>

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Los autores plantean que un elemento clave a los efectos de entender el presente

punto se conecta con la diferenciacion entre el contrato formal y el contrato

psicolégico, a saber:
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v" Contrato formal: Dentro del mismo, se encuentran las condiciones del acuerdo
laboral (Horario, salario, beneficios y contenido del cargo, entre otros).

v Contrato psicoldgico: Se encuentra referido al conjunto de las expectativas,
necesidades e intereses que se espera alcanzar con la relacion. Corresponden a
derechos, privilegios y obligaciones, entre otros, y se refieren a lo que se

acostumbra.

Como se puede observar, el contrato psicologico se encuentra relacionado con las
expectativas que ambas partes poseen respecto de la relacion; es decir, es
complementario al contrato formal. En la mayoria de los casos, no son explicitados
por las partes y resultan esenciales respecto a la relacion de intercambio. Ambas
partes realizan una evaluacion permanente de los costos incurridos versus el retorno
obtenido, resultados que repercuten en el clima organizacional. Por lo mencionado,
deviene imperativo que las organizaciones gestionen las relaciones de intercambio
identificando beneficios adecuados, planes de incentivos acorde al puesto, carreras
profesionales acordes y una politica de remuneraciones eficiente, entre otros. Las
organizaciones deben atraer, seleccionar, fidelizar y desarrollar a los mejores talentos

acorde a sus necesidades.

Relacion entre el liderazgo y la motivacion

Palomo Vadillo (2010), Van Morlengan y Ayala (2011) y Franchi (2009) plantean
que el lider debe conocer a sus seguidores. O sea, que deben conocer el potencial, las
fortalezas y las debilidades de cada persona, y —también- deben saber qué cosas les
estan sucediendo, tanto en el ambito laboral como personal. Luego, debe conocer las
tareas a realizar a fin de poder identificar qué persona cuenta con las competencias
apropiadas para llevar a cabo cada una de ellas. Por otro lado, debe lograr un
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ambiente de trabajo sinérgico, constructivo y justo, potenciando los aportes
individuales a fin de que el producto final sea mayor que la suma de los aportes
individuales. Para ello, debe lograr despertar el interés y el compromiso de las

personas.

A los fines identificados con anterioridad, resulta oportuno mencionar la conocida
analogia de Covey (2005) donde sefiala que un fésforo puede encender una fogata,
iluminar un cuarto que estéa a oscuras o iniciar un incendio, sin embargo, a los efectos
de que ese potencial se libere se debe encender. Lo mismo sucede con los individuos.
A fin de lograr liberar dicho potencial, el autor menciona que el lider debe lograr
inspirar a los demés, comunicando a la gente su valor y potencial con claridad a fin de
que reconozcan los objetivos como propios. Este Gltimo punto representa la relacion

entre el liderazgo y la motivacion.

En el mismo sentido, Puig (2012) sefiala que el potencial de una persona se pone en
marcha cuando encuentra sentido a lo que hace, cuando lo realiza con gusto; es decir

cuando se siente inspirada a los efectos de dar o mejor de si.

Como sefialan Van Morlengan y Ayala (2011), la motivacién potencia las habilidades
de las personas y -por ende- la desmotivacion disminuye el rendimiento de las
competencias personales. No se trata de que la motivaciébn genere mayores
competencias, sino que la persona canalice sus esfuerzos y utilice todas sus
habilidades y sus conocimientos al logro de un objetivo. Por otro lado, también se
encontrard con mayor predisposicion a la colaboracion y cooperacién con sus
comparnieros. Es por ello, que las emociones y los sentimientos resultan factores clave
en el rendimiento de las personas. Todo lider debe conocer, comprender y trabajar
sobre dichas emociones a fin de lograr el maximo potencial de su equipo.
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Debajo se adjunta un cuadro donde se puede apreciar un resumen de la estrecha

relacion que existe entre el liderazgo y la motivacion:

CUADRO 15: RELACION ENTRE EL LIDERAZGO Y LA MOTIVACION

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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11.9 Herramientas para desarrollar competencias de liderazgo

Evaluacion de Desempefio y Evaluacién de Potencial

Como sefiala Chiavenato (1999), los sistemas de evaluaciones de desempefio
comenzaron a popularizarse luego de la segunda guerra mundial. Los mismos se
encontraban orientados hacia el aumento de productividad desde el punto de vista de
la maquinaria y, luego, con el surgimiento de la escuela de las relaciones humanas,
entre los afios 1880 y 1949, siendo su principal referente Elton Mayo, comenzaron a

emerger nuevos interrogantes relacionados con el hombre, entre ellos:

v' ¢Cbémo conocer y medir las potencialidades del hombre?

v' ¢Cbémo lograr que el hombre aplique todo su potencial?

v' ¢Cbémo impulsar las fuerzas de sus comportamientos?

v ¢Cémo canalizar su comportamiento hacia el logro de un objetivo

determinado?

Chiavenato (1999), Bohlander y Scott (2008) y Puchol (2007) entienden a la
evaluacion de desempefio como una apreciacion periodica del desempefio de una
persona, tanto en el puesto que ocupa actualmente como de su potencial a futuro.
Dicha evaluacion, representa una herramienta imprescindible a los fines de desarrollar
el talento de las personas que componen una organizacion, pues brinda informacion
sobre la supervision, nivel de integracion de las personas a los cargos,
desaprovechamiento de talentos, causas de malos desempefios, grado de motivacion y

compromiso con los objetivos organizacionales, entre otros.
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Por su parte, Van Morlengan y Ayala (2011) y Bohlander y Scott (2008) sefialan que

la implementacion de un sistema de evaluacion de desempefio proporciona diversos

beneficios tanto al empleado como al jefe y la organizacion. En el cuadro adjunto

debajo se detallan los beneficios planteados por los autores:

CUADRO 16: BENEFICIOS DE LA EVALUACION DE DESEMPENO Y POTENCIAL

Beneficios para el

empleado

Conocer cuédles son  sus
funciones, objetivos, logros y
que debe mejorar.

Conocer la apreciaciéon de sus
superiores  respecto a su
desempefio.

Contar con una herramienta a
los efectos de auto-evaluarse.

Confeccionar un plan de accion,
en conjunto con su jefe, a fin de
superar las debilidades
apreciadas por el jefe.

Fomentar una relacion
provechosa entre jefe vy
empleado.

Beneficios para el jefe

Le permite contar con una
herramienta a fin de evaluar
periddicamente Y sin
subjetividad a los miembros de
su equipo de trabajo.

Confeccionar un plan a fin de
desarrollar las competencias que
aln no poseen cada una de las
personas que conformar un
equipo.

Conocer la percepcion de las
personas  respecto a su
desempefio. (auto evaluacion)

Contar con una herramienta mas
a fin de optimizar y aumentar la
comunicacion de las personas
con el jefe.

Comprender que la evaluacion
es una medida objetiva del
desempefio.

Fuente: Elaboracion propia (2018)

Beneficios para la empresa

Contar con una herramienta que
le permita evaluar el potencial
humano a corto, medio y largo
plazo.

Detectar y segmentar a los
empleados que poseen alto
potencial, los empleados de alto
desempefio, los que requieren
capacitaciéon,  rotacién  y/o
reciclaje, entre otros.

Modificar o afianzar la politica
de recursos humanos llevada
adelante por la empresa.

Permite identificar si funcionan
los sistemas de reclutamiento y
seleccion y los de adecuacion
del individuo al cargo.

Adoptar decisiones respecto de
los planes individuales de
carrera, planes de sucesion e
incentivos.

A modo de resumen, Chiavenato (1999), Van Morlengan y Ayala (2011) sefialan que

-tanto la Evaluacion de Desempeiio como la Evaluacion de Potencial- permiten

brindar un tratamiento a la gestion de los recursos humanos como una verdadera
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ventaja competitiva debido a que se relaciona de forma directa con funciones y/o

decisiones como las descriptas a continuacion:

v" Planes de rotaciones de puestos.

v Estimaciones de potencial.

v Plan de incentivos y compensaciones.
v" Plan de capacitacién y desarrollo.

v Promociones.

v Despidos.

v Validacién de la seleccion.

v Motivacion.

v Benchmarking.

Administracién por competencias

Chiavenato (1999) y Bohlander y Scott (2008) indican que tanto los estandares de
evaluacion como las competencias a evaluar surgen del andlisis y la descripcion de
cada puesto, previamente desarrollados por la organizacién y comunicados a cada

persona.

Van Morlengan y Ayala (2011), Puchol (2007) plantean que se pueden determinar las
competencias, como el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y valores
con las que cuenta una determinada persona para desempefiar una tarea dentro de la
organizacion. Las mismas deben ser observadas y medidas de forma fiable e

inequivoca, tal lo siguiente:
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v Conocimientos: Comprenden todos los contenidos que resultan factibles de ser
aprendidos. Se relaciona con el “saber de una persona’.

v Habilidades: Se entienden como aquellas cualidades personales con las que
cuenta una persona que le permiten poner en practica, de la mejor manera, sus
conocimientos. Se relaciona con el “saber hacer”

v Actitudes y valores: Se relaciona con rasgos de la personalidad que resultan

apropiados para una determinada tarea. Tiene que ver con el "Ser™.

Las competencias se relacionan con la motivacion personal y un determinado
contexto, produciendo con conjunto de conductas observables que se orientan al

cumplimiento de una tarea o de un objetivo determinado.

Asi pues, se pueden resumir los tres tipos de competencias expuestos con

anterioridad:
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CUADRO 17: T1POS DE COMPETENCIAS

Conocimientos

Habhilidades

Actitudes Valores

Fuente: Elaboracion propia (2018)

Van Morlengan y Ayala (2011) sefialan que los conocimientos y las habilidades
corresponden a aptitudes de la persona en contraste con los rasgos y los valores que

corresponden a actitudes.

A fin de complementar lo expuesto con anterioridad, Puchol (2009) sefiala que, si
bien tanto las actitudes como aptitudes son factibles de ser medidas, los
conocimientos y habilidades resultan los aspectos mas visibles y facilmente
identificables y —también- los més féciles de modificar, aunque no suelen marcar la
diferencia en el rendimiento. Las actitudes, valores y los rasgos personales conforman
la esencia de nuestra conducta y -por lo tanto- de nuestro rendimiento. Estos ultimos

son los mas dificiles de cambiar en una persona.
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Van Morlengan y Ayala (2011) plantea que las organizaciones asignan diversas
competencias, dependiendo de cada puesto en particular, por lo que deviene

pertinente identificar previamente:

v Competencias por nivel jerarquico: Gerentes, jefes, supervisores y analistas,
entre otros.

v Competencias por area funcional: Competencias correspondientes a areas
comerciales, técnicas, recursos humanos y administrativas, entre otros.

v" Competencias por tipo de negocio: Competencias inherentes al negocio de
construccién, petrolero, informatico, entre otros.

v Competencias genéricas: Resultan determinadas para los miembros de la
organizacion.

v Competencias especificas inherentes a cada puesto en particular.

En la evaluacion de desempefio se evaluaran las sumatoria de los cinco tipos de
competencias para un puesto determinado. Una vez seleccionadas las competencias a
evaluar, la empresa debe elaborar un diccionario de competencias identificando los
significados de cada competencia para cada puesto y los comportamientos esperados

por cada una de las personas que ocupan dichos puestos.

Van Morlengan y Ayala (2011), Chiavenato (1999) y Bohlander y Scott (2008)
sefialan que -a los fines de llevar adelante la evaluacion de desempefio- la
organizacion debe confeccionar un analisis de descripcion de puestos para poder

determinar de forma inequivoca el perfil de cada cargo, a saber:
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v" Descripcion de Cargos:

o Consiste en detallar las tareas inherentes a un cargo, identificando la
periodicidad de ejecucion, los métodos aplicados y los objetivos del
mismo.

o Consiste en confeccionar un inventario de los aspectos significativos del
cargo, los deberes y las responsabilidades que comprende.

o Que hace / Cuando lo hace / Como lo hace / Porque lo hace.

o En el presente punto también se establece el nombre del cargo y se
determina la posicién del cargo en el organigrama.

v Anélisis del Cargo:

o Consiste en determinar los requisitos de calificacion, las
responsabilidades y las condiciones que el cargo exige para ser
desempefiado de manera adecuada.

o Requisitos Intelectuales y fisicos y se establecen las condiciones de
trabajo.

v’ Estandares de puestos:

o Del Anadlisis y Descripcion de puestos surgen los estandares de puestos
que seran la base de comparacion contra el rendimiento del evaluado
por cada competencia estableciendo los niveles que resultaran

aceptables y los que no resultaran aceptables.
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Meétodos tradicionales de evaluacion de desempefio

a. Método de escala grafica con asignacion de puntos

Chiavenato (1999), Van Morlengan y Ayala (2011), Puchol (2009) y Bohlander y
Scott (2008) sefialan que el presente método es el mas utilizado por las organizaciones
debido a que resulta el més sencillo y econdmico. Sin embargo, exige diversos
cuidados a fin de brindar informacidn relevante, los que se refieren a que el evaluador

puede incurrir en subjetividades y prejuicios.

El presente método utiliza un cuadro de doble entrada, lista del lado derecho las
competencias inherentes a un puesto determinado y luego identifica una escala de
medicion. Cada competencia listada debe definirse de forma precisa e inequivoca a

fin de identificar las conductas observables.

b. Meétodo de incidentes criticos

Chiavenato (1999), Van Morlengan y Ayala (2011) y Bohlander y Scott (2008)
sefialan que el presente método se basa en el entendimiento respecto a que el
comportamiento humano se encuentra directamente relacionado con ciertas
caracteristicas que conducen a resultados extraordinariamente (positivos o negativos).
El evaluador debe llevar un registro, por cada competencia, con los comportamientos
excepcionalmente positivos y negativos intentando incentivar los primeros y corregir
los segundos. Al tratarse de un registro de hechos objetivos el presente método

intenta eliminar la subjetividad del evaluador pues tanto el evaluador como el
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evaluado podran contar con un reporte minucioso de los comportamientos del

evaluado durante el periodo de evaluacion estableciendo planes a futuro.

c. Meétodo administracion por objetivos

Chiavenato (1999), Van Morlengan y Ayala (2011) y Bohlander y Scott (2008)
indican que se trata de una filosofia propuesta por Peter Druker en 1954 y que se
popularizo en los afios 90. El presente método, a diferencia de los métodos
desarrollados con anterioridad que consistian en evaluar competencias, plantea
evaluar objetivos pre-acordados entre el evaluador y el evaluado, es decir que
comienza con la planeacion del desempefio futuro, los recursos necesarios para

obtener dicho desempefio y planificar los indicadores de avance.

Los pasos requeridos para su implementacion son:

1. Establecimiento de los objetivos en conjunto.

2. Los objetivos deben cumplir con la regla SMART (Especificos, medibles,
acordados, realistas y en un periodo acotado de tiempo).

3. Establecimiento, de ambas partes, con el logro de los objetivos establecidos.

4. Negociacién y provision de los recursos requeridos.

5. Desempefio.

6. Feedback periodico, medicion y establecimiento de correcciones, si es

necesario.
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Como se desprende del cuadro adjunto debajo, evaluar competencias no representa lo

mismo que evaluar objetivos:

CUADRO 18: DIFERENCIA ENTRE EVALUAR POR OBJETIVOS Y POR COMPETENCIAS

Evaluar por objetivos Evaluar por competencias

Alto nivel de objetividad
Evalua lo logrado
Relacionado con registraciones y gestion

Concatenado con otros objetivos (del equipo
y de la organizacion)

Los objetivos se definen por consenso entre
evaluado y evaluador.

Medio nivel de objetividad
Evalta como se consiguio
No tiene correlato con la contabilidad

Relacionado con las competencias definidas
para el puesto.

Las competencias para el
encuentran definidas por RRHH.

puesto se

Fuente: Van Morlengan y Ayala (2011)

d. Meétodo evaluacion 360° o Multi-Feedback

Chiavenato (1999), Van Morlengan y Ayala (2011), Bohlander y Scott (2008) y

Puchol (2009) plantean que -dentro de la organizacion- una persona se relaciona con

sus pares, colaboradores, su jefe, otros jefes, clientes y proveedores, entre otros. El

presente método plantea que cada una de las personas con las que interactia el

evaluado brinde su apreciacién respecto del desempefio del evaluado, ofreciendo un

feedback mucho méas completo y enriquecedor del que podria brindar la percepcién

del jefe solamente.

Asi pues, se puede resumir el método de evaluacion 360°:
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CUADRO 19: METODO DE EVALUACION 360°

Proveedores » Otros Jefes

Proveedores

Colaboradores

Fuente: Chiavenato (1999)

Bohlander y Scott (2008) sefialan ventas y desventajas respecto del presente método:

v Ventajas:
o Permite una perspectiva mas amplia respecto al desempefio.

o La calidad de la informacién obtenida resulta mayor a la de los otros
métodos desarrollados.

o Puede resultar més efectivo, a los fines que el resto de los métodos
debido obtiene informacién de mayor cantidad de personas dentro de la
organizacion.

o Puede brindar informacion importante para el desarrollo del personal.

v Desventajas:
o Al recibir diversa informacion proveniente de diferentes sectores de la

organizacion el método cuenta con un alto grado de complejidad.
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o Puede producir algun tipo de resentimiento por parte del evaluado
respecto a las personas que brinden el feedback.

o Puede obtenerse informacion que resulte contradictoria.

o Se debe capacitar a todas las personas involucradas.

o Las evaluaciones deben ser anénimas.

Entrevista de evaluacién o de Feedback

Chiavenato (1999), Van Morlengan y Ayala (2011), Bohlander y Scott (2008) y
Puchol (2009) sefialan que la entrevista de evaluacion resulta la parte mas importante
del proceso debido a que permite un analisis en conjunto del desempefio, conocer las
percepciones de las partes y los sentimientos de cada uno. La entrevista brinda las

siguientes oportunidades:

v Al jefe le permite brindar un feedback claro y preciso del desempefio obtenido
por el subordinado (destacando las fortalezas y los aspectos a mejorar).

v' Al jefe le permite informar, al subordinado, la dispersion del desempefio
obtenido versus el estandar del puesto.

v Permite confeccionar, entre ambos, los planes de mejora y de desarrollo.

v Al jefe le permite entender si el evaluado requiere mayores recursos a fin de
lograr el desempefio esperado.

v’ Fortalecer la relacion entre ambos, aumentando la comunicacién y eliminando
discrepancias y tensiones.

v Al evaluado le permite intercambiar percepciones respecto a como se llevan
adelante las tareas.

v Al evaluado le permite conocer que espera el jefe de él.
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El objetivo principal de la entrevista es que el subordinado haya comprendido su nivel
de desemperio -sus fortalezas y aspectos de mejora- y se haya comprometido con las
ultimas, entendiendo como debe desarrollarlas. Es por ello, que el evaluador debe
generar un ambiente ameno, desarrollando una conversacién explicativa y asertiva; el
analisis debe ser constructivo brindando todos los argumentos que respalden la
evaluacion. Por otro lado, es imperativo generar un clima de hermetismo dedicando el
tiempo que amerite la entrevista en cuestion orientando la misma a ayudar al evaluado
a optimizar los aspectos que debe mejorar y potenciar los aspectos fuertes del

desempefio.

Por su parte, Puchol (2009) sefiala que la entrevista de feedback se realiza -de manera
informal durante todo el afio- sin embargo, la etapa mas importe resulta la entrevista

formal.

Diferencia entre Evaluacion de Desempefio y Evaluacion de Potencial

Por su parte Van Morlengan y Ayala (2011) realizan una importante apertura
diferenciando la Evaluacion de Desempefio de la Evaluacion del Potencial. Deviene
dicha diferenciacion pues la primera evaluacion considera comportamientos
demostrados en hechos o situaciones y en conductas observables del pasado. Por otro
lado, la Evaluacion de Potencial, intenta predecir o determinar cuéles -de las personas
que conforman una organizacion- cuentan en la actualidad o podran desarrollar en el
futuro las competencias que requerird la organizacion para determinados puestos que

resultaran clave a los efectos del futuro de la organizacion.
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Los mencionados autores identifican la Evaluacion de Potencial como la
identificacion de talentos dentro de la organizacién o personas con Alto Potencial de
Desarrollo. En el cuadro adjunto debajo se puede apreciar los tres elementos que los
autores consideran a los fines de determinar a una persona con alto potencial de

desarrollo:

CUADRO 20: ELEMENTOS A EVALUAR A LOS FINES DE DETERMINAR PERSONAS CON ALTO
POTFENCIAI

Proyecto Personal
Que quiere la persona?

Perfil Futuro Competencias personales
Que puede? Que neceista?

Fuente: Van Morlengan y Ayala (2011)

Los autores plantean que el horizonte de medicion de ambas evaluaciones resulta bien
diferenciado pues la ED se realiza, generalmente, de forma anual mientras que la EP

se lleva delante cada 5 afios.

De lo mencionado con anterioridad se desprende que el capital humano con el que
cuenta la organizacion en la actualidad permite a la organizacion cumplir su mision y
el capital humano deseado se debe al que la organizacion requiere para alcanzar su

vision.
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Entrenamiento y Desarrollo

Bohlander y Scott (2008) sefialan que existe una diferencia entre ambos términos pues
entienden al termino capacitacion o entrenamiento con un proceso a corto plazo y
orientado a la adaptacion de la persona a un puesto determinado. Por otro lado,
entienden al desarrollo como un proceso orientado al desarrollo de nuevas
competencias con el objetivo de que la persona se encuentre en condiciones de

afrontar responsabilidades futuras.

En la misma linea, Chiavenato (1999) entiende al entrenamiento como un proceso
sistematico orientado al desarrollo de ciertas competencias que son requisitos
indispensables a los efectos de alcazar ciertos objetivos establecidos por la
organizacion para un determinado cargo. En base a dicho entendimiento, el autor

plantea tres objetivos basicos de todo entrenamiento:

1. Desarrollar competencias que resultan imperativas para el desempefio de un
determinado cargo.

2. Generar oportunidades de desarrollo profesional dentro del a organizacion.

3. Incrementar la motivacién, generar un clima laboral saludable, incrementar la

participacion y predisposicion de las personas.

El autor sefiala que el proceso de entrenamiento y desarrollo resulta responsabilidad
del gerente de cada area, quien debe ser asesorado por el departamento de recursos
humanos. Lo desarrollado en el parrafo anterior, Chiavenato (1999) lo denomina

responsabilidad de linea y funcion de staff, es decir que los RRHH de cada sector se
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encuentran a cargo de cada gerente y RRHH resulta un departamento de asesoria y

consulta pues debe brindar las herramientas respecto a la gestion de las personas.

Por otro lado, el autor establece un proceso que se encuentra compuesto por 4 etapas:

1. Inventariar las necesidades de entrenamiento.

2. Confeccionar un plan de entrenamiento a los efectos de desarrollar las
competencias deseadas.

3. Implementar el plan de capacitacion disefiado en el punto anterior.

4. Evaluar los resultados obtenidos.

Van Morlengan y Ayala (2011) y Bohlander y Scott (2008) indican que el plan de
capacitacion debe encontrarse alineado con los objetivos organizacionales, es por ello
que resulta un producto de las politicas organizacionales. Sucede que muchas
organizaciones carecen de un plan de capacitacion quedando asi librado al criterio de
cada gerente de area. En estos casos los gerentes generalmente no evaltan los costos,

beneficios y los efectos en los objetivos establecidos.

Por su parte, Van Morlengan y Ayala (2011) establecen beneficios — tanto para la
empresa como para los empleados- que devienen del desarrollo e implementacién de

diversos planes de capacitacion:

v" Beneficios para la empresa:
o Incrementa la rentabilidad

o Promueve un mejor clima organizacional
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o Incrementa el compromiso de las personas con el objetivo
organizacional.
o Incrementa la adaptacion de las personas a los puestos de trabajo.
o Promueve el desarrollo profesional.
o Contribuye a la formacién de lideres.
v Beneficios de la capacitacion para las personas:
o Incrementa la autoconfianza.
o Contribuye al desarrollo profesional y personal.
o Las personas se sentirdn mas satisfechas con la organizacion y con sus

cargos.

Asimismo, el autor plantea cuales son los costos que debe afrontar una empresa como
resultado de tomar la decisidn de no capacitar a las personas a los efectos de que sean

comparados con los costos y beneficios de llevar adelante un plan de capacitacion.

v Costos de no capacitar a las personas:
o Las personas que no obtuvieron capacitacion tardan 6 veces mas en ser
eficientes en sus puestos de trabajo.
o La capacitacion resulta ser una herramienta mas que puede aportar a la
estrategia de retencion de talentos.
o Tanto las empresas como los paises que invierten en capacitacion

resultan ser los mas competitivos.
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A los efectos de realizar una conclusion sobre el presente tema, es imperativo sefialar
que Puchol (2007) indica que la capacitacion y el desarrollo se relacionan -de forma
directa- con la planificacion de carreras y los cuadros de reemplazo de la
organizacion. Es por ello, que sefiala que un plan de capacitacion y desarrollo ayuda a
la organizacion a brindar un tratamiento de los recursos humanos como una verdadera

ventaja competitiva.

Coaching

Palomo Vadillo (2010), Dilts (2004) y Franchi (2009) indican que el término coach
proviene del término inglés coche que significaba carruaje (Vehiculo orientado a

llevar personas desde un lugar hacia otro).

Por otro lado, Puchol (2007), Franchi (2009) y Echeverria (2009) indican que el
término se utiliz6 durante mucho tiempo en el deporte pues el verbo “To Coach”
significa entrenar y se orienta a que el entrenador o coach logre obtener los mejores

rendimientos de sus dirigidos.

A su vez, Franchi (2009) sefiala que -desde hace un tiempo- el término se trasladd
hacia las organizaciones a los fines de hacer referencia al proceso de acompafiamiento
y guia de una persona a los efectos de que desarrolle diversas competencias deseadas

por la organizacion.

Los mencionados autores definen el coaching como un proceso de introspeccion y
entrenamiento dirigido a que las personas puedan desarrollar una o varias

competencias que no han tenido la oportunidad de cultivar durante su carrera
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profesional. El coach es quien va a guiar y acompaiiar al cochee (entrenado) para que

este pueda descubrir su potencial y desarrollarlo.

Por su parte, Puchol (2007) relaciona el coaching con las posibilidades de crecimiento
y desarrollo profesional de una persona orientada a ocupar puestos de mayor

responsabilidad dentro de una organizacion.

Palomo Vadillo (2010) sefiala que una organizacion invertird en un proceso de coach
a los efectos de que sea realizado por personas que considera valiosas para el futuro
de la organizacion. Pues mediante dicho proceso se busca desarrollar el talento de

personas con alto potencial.

Dilts (2004) sefiala que las organizaciones utilizan el proceso de Coaching como
elemento sustitutivo de la formacion o como complemento de la misma. En la misma

linea, sefiala dos grandes ventajas del proceso:

v" Desarrollo profesional orientado al logro organizacional a largo plazo.

v" Realizar una consultoria a medida y de forma personal.

Dilts (2004) sefiala que las competencias descriptas a continuacién resultan las mas

requeridas:

v" Negociacion.

v Comunicacion.

v Toma de Decisiones
v" Trabajo en equipo.

v Inflexibilidad.
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v" Delegacion
v" Problemas de delegacion.
v' Balance vida trabajo.

v’ Estrés.

Por su parte, Palomo Vadillo (2010) sefiala las siguientes condiciones como las

necesarias a los fines de que el proceso de Coaching resulte exitoso:

v El cochee debe contar con la predisposicion adecuada a los fines de
llevar adelante un analisis de sus conductas y forma de gestién a los efectos de
desarrollar las competencias requeridas.

v Generar un compromiso entre el coach y cochee sobre el proceso que
llevara adelante.

v Establecer y comprender la situacion actual definiendo objetivos a corto,
mediano y largo plazo.

v' Dedicacion del tiempo que amerite al proceso.

v' El cochee debe enfrentar y eliminar los prejuicios sobre el proceso.

Mentoring

Palomo Vadillo (2010) y Puchol (2007) indican que el origen del término mentor
surge de la obra La Odisea. En dicha obra el amigo intimo de Ulises, quien antes de
partir a la guerra de Troya, le encargd a su fiel y sabio amigo (llamado Mentor) que

formara a su hijo Telémaco para ser el rey bueno, sabio y prudente, que habia de
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sucederle en el trono de itaca. Mentor, en ausencia del verdadero padre bioldgico,

tuvo que hacer de maestro, amigo, confidente, consejero e inspirador.

Palomo Vadillo (2010) y Puchol (2007), entienden al mentoring como un proceso en
el que una persona que cuenta con mayor experiencia ensefia, guia y asesora a otra —

quien seria el tutelado- durante su desarrollo personal y profesional.

Palomo Vadillo (2010), Lussier y Achua (2010) y Puchol (2007) sefialan que el
mentor es una persona de la organizaciébn que cuenta con un alto sefiority
(experiencia), generalmente un gerente, quien toma a su cargo (al mentee) invirtiendo
tiempo y dedicacion a los fines de optimizar el desarrollo de una persona que cuenta

con un alto potencial.

Por su parte, Lussier y Achua (2010) sefialan que generalmente el gerente que

resultara mentor no es el inmediato superior al mentee.
Palomo Vadillo (2010) sefiala los principales objetivos del mentoring:

v' Apoya, guia y asesara en el desarrollo personal y profesional dentro de una
organizacion.

v Sirve de guia, apoyo y brinda asesoramiento en los tiempos de grandes
cambios y transiciones (especialmente en las transiciones dentro del
organigrama organizacional)

v El mentee comprende e incorpora con mayor celeridad y precision la cultura
organizacional.

v’ Favorece la generacion de redes de influencia y relacion.

v’ Sirve de canalizador de momentos de gran estrés, cambios y apoyo en la toma

de decisiones.
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A su vez, Palomo Vadillo (2010) sefiala las siguientes competencias como las
esenciales para que un Mentor logre realizar un proceso de Mentoring de forma

exitosa:

v Contar con un alto nivel de autoconocimiento, autodominio y madurez.
v" Saber transmitir calma, confianza y valores a las personas.

v Generar empatia con el resto de las personas.

v’ Saber valorar objetivamente a los demas.

v" No tener prejuicios, y saber utilizar la riqueza de los demas.

v’ Tener empatia y generosidad.

v" Saber transmitir experiencias y generar riqueza en los demas.

Por todo lo expuesto en el presente apartado, resulta imperativo que las

organizaciones cuenten con un analisis y descripcidn de puestos a los efectos de:

v Obtener un perfil de cada puesto dentro de la organizacién

v" Ser efectivos en el reclutamiento y seleccion.

v’ Contar con las competencias necesarias para cada cargo.

v Contar con los estandares de desempefio de cada competencia para cada

puesto.

Una vez que la organizacion cuenta con los elementos identificados con anterioridad
se puede entender a la evaluacion de desempefio y de potencial como una herramienta

muy importante para tomas decisiones respecto a:
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v" Planes de rotaciones de puestos.

v’ Estimaciones de potencial.

v Plan de incentivos y compensaciones.
v Plan de capacitacion y desarrollo.

v Promociones.

v Despidos.

v" Validacion de la seleccion.

v" Motivacion.

v" Benchmarking.

Chiavenato (1999), Van Morlengan y Ayala (2011), Bohlander y Scott (2008) y
Puchol (2009) entienden que los métodos mas utilizados por las empresas resultan
Escala Grafica y Evaluacidn 360° pues el primero de ellos, si bien resulta permeable a
diversas subjetividades del evaluador, corresponde a un método de facil comprension
y proporciona una vision precisa de las competencias a potenciar y cuales debe
mejorar el evaluado. Por otro lado, el método 360° resulta uno de los métodos mas
efectivos debido a que las organizaciones actuales resultan mas achatadas, es decir
contienen menos rangos jerarquicos. Las organizaciones contienen una configuracion
en red por lo cual las personas interactian con un mayor nimero de personas, tanto
internamente como externamente, el presente método brinda a la organizacion un

feedback conteniendo una completud mayor que cualquier otro método.

Luego de haber detectado las necesidades de capacitacion y desarrollo, las
organizaciones deben incorporar dichas necesidades dentro de sus planes de

capacitacion. El plan de capacitacion debe ser parte de las politicas organizacionales y
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encontrarse orientado hacia un objetivo establecido. La capacitacion ayudara a la
organizacion a que cada persona sea mas eficiente y eficaz en sus puestos actuales y
el desarrollo le permitira potenciar sus actuales talentos y convertirlos en futuros
lideres. Existen diversas herramientas que pueden ser incorporadas a los planes de
desarrollo como ser el Coaching y el Mentoring pues resultan muy efectivas a los
efectos de apoyar el desarrollo de gerentes actuales y potenciales, sin embargo,
existen diversas organizaciones que no las utilizan y otras que, peor aun, no las

conocen.

11.10 Gestion del talento

Gennari (2013) sefiala que -durante muchos afios- tanto en las organizaciones como
en las universidades los conceptos clima organizacional, cultura organizacional y
capital humano se trataban de conceptos intangibles que, si bien existian, pasaban
desapercibidos y no se les brindaba la atencion que realmente ameritaban. Mediante la
incorporacion de las nuevas generaciones al &mbito laboral, la globalizacion y los
cambios del comportamiento de los consumidores, las organizaciones comenzaron a
evaluar el verdadero impacto que produce la gestion del capital humano en los
resultados organizacionales. Por ende, las compafias comenzaron a replantear sus
valores, sus estilos de liderazgo y sus procesos a los efectos de relacionar la atraccion,
retencion y potenciacion del talento con la productividad, rentabilidad y satisfaccion
del cliente. EIl autor sefiala que las mejores empresas para trabajar obtienen

excelentes resultados para sus accionistas, clientes y colaboradores.

A los efectos de complementar lo expuesto con anterioridad, Saracho (2011) sefiala

que -entre los afios 1997 y 2000- la consultora McKinsey intenté determinar cémo las
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grandes empresas generaban equipos de alto desemperio, atrayendo y desarrollando a
sus miembros. Los resultados de la mencionada investigacion predijeron la guerra por
el talento que seria inminente para aquel entonces y que se percibe en la actualidad.
Por otro lado, el mismo estudio concluye que las empresas exitosas cuentan con
lideres obsesionados por la gestion del talento pues cuentan con el mejor talento del

mercado.

En la misma linea, Goodnigth (2011), creador de SAS Institute, sefiala que el mayor
activo de su empresa corresponde a los talentos que en ella trabajan y que su tarea
consiste en hacerlos volver dia tras dia mediante la generacion de una cultura de
lealtad. Mediante recompensas, beneficios y otros cuidados de su personal generé una
rotacion de personal menor al 4%, con una dotacion de 12.000 empleados, donde el

40% trabaja en la empresa hace méas de 10 afios.

A su vez, Dyer y Lucier (2002) sefialan que, en la actualidad, las organizaciones que
obtienen mejor rendimiento corresponden a las que han logrado generar ambientes

atractivos, donde los empleados cuentan con experiencias laborales gratificantes.

Hatum (2011) entiende al talento como los conocimientos, habilidades, experiencia,
juicio y actitud con las que cuenta una persona a los efectos de realizar una tarea de
forma exitosa. Asi mismo, el autor considera que dentro de una organizacion se

pueden encontrar tres tipos de talentos:

v' Alto potencial: Personas que la organizacion identifica que podran crecer
dentro de la misma por lo menos dos o tres niveles por encima de donde se

encuentran en la actualidad. Es decir, que la organizacion entiende que podran
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afrontar, en un futuro, problematicas mas complejas que las que tienen a cargo
en la actualidad.

v Alto desempefio: Personas que la empresa considera que sus aportes resultan
relevantes a los efectos del rendimiento obtenido por la organizacion.

v Talento critico: Corresponde a perfiles escasos en el mercado de trabajo y

resultan vitales para el futuro de la organizacion.

Complementa lo expuesto, sefialando que al evaluar el desempefio y el potencial de
una persona resulta igualmente importante analizar los objetivos alcanzados por la

persona y la forma en que dichos objetivos fueron logrados.

Por su parte, Saracho (2011) sefiala a las personas con talento como aquellas que
agregan valor critico a la organizacion; en otras palabras, la presencia de dichas

personas agrega valor visible y medible al rendimiento de la organizacion.

En la misma linea, Lafuente (2011) sefiala que Zuckerberg (creador de Facebook), en
una entrevista brindada al periédico New York Times, entiende que alguien
excepcional en lo que hace no es un poco mejor que alguien que es muy bueno, sino

gue es cien veces mejor.

A su vez, Hatum (2011) entiende la gestion del talento como una actividad estratégica
alineada con la estrategia del negocio, cuyo objetivo es atraer, desarrollar y retener

empleados talentosos en los diversos niveles de la organizacion.

Por su parte, Cheese, Thomas y Craig (2008) sefialan que en la actualidad no alcanza
con identificar el talento, atraerlo y retenerlo, sino que el gran desafio de las
organizaciones es construir una empresa basada en el talento. Las organizaciones

basadas en el talento desarrollan diversas habilidades que les permite identificar sus
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necesidades de talento, encontrar la fuente de reclutamiento, generar una propuesta de
valor atractiva, logrando retenerlos, desarrollarlos y generar un ambiente propicio
para que los mismos puedan aplicar todas sus capacidades y se potencien con el resto

de la organizacion.

Hatum (2011) y Cheese (2008) plantean que la preocupacion de las organizaciones
respecto a la gestion del talento se incrementa -afio tras afio y en todo el mundo-
debido a que solo pueden lograr una ventaja competitiva y sostenida las empresas que
desarrollan recursos valiosos y dificiles de imitar. Es por ello, que sefialan que en el
afio 2006 un estudio realizado en los Estados Unidos mostré que los directivos de
todo el mundo dedicaron mas del 20% de su tiempo a temas inherentes a la gestion
del talento. A su vez, plantean que el 35% de los lideres surgidos dentro de las
organizaciones fracasan en su trato con la gente, este punto se relaciona con el

Principio de Peter, tratado con anterioridad.

Por otro lado, sefialan que el liderazgo es una competencia fundamental a los efectos
de la presente estrategia pues las empresas de alto rendimiento se diferencian por su
calidad y solidez en el liderazgo. Por su parte, Cheese (2008) menciona como ejemplo
a Jack Welch quien mediante su paso por GE fue un generador de futuros lideres de la

mencionada empresa.

En el siguiente Cuadro, se muestra en qué consiste la gestion de talento:
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CUADRO 21: GESTION DEL TALENTO

Obener el

Atraer Desarrolar Retener )
COMPpromiso

Fuente: Elaboracién propia (2018)

A tales efectos, Hatum (2011) entiende que, con el objeto de gestionar el talento,
resulta imperativo que la empresa analice y genere una propuesta de valor atractiva
para los empleados. La misma consiste en lo que los empleados pueden esperar
recibir por el hecho de formar parte de la organizacién, no solo comprende los
aspectos materiales sino —también- las vivencias diarias que experimentan las
personas dentro de la organizacion. En otras palabras, se trata de qué tan bien las
empresas satisfacen los aspectos intrinsecos y extrinsecos de sus empleados. Una
PDV (Propuesta de Valor) bien constituida atrae a los talentos como un iméan y genera
un alto nivel de compromiso pues reflejan la forma de vida de la organizacion. Es
decir, las empresas con superiores PDV corresponden a los mejores lugares para
trabajar y -es por ello- que generalmente cuentan con los mejores talentos debido a

que los pueden atraerlos, retenerlos y desarrollarlos.

La PDV se encuentra constituida por las siguientes dimensiones organizacionales:

v" Cultura Organizacional.
v' Las personas.

v' Caracteristicas del trabajo.
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v" Recompensas.

Dichas dimensiones afectan a la experiencia de las personas respecto a, entre

otros:

v' Satisfaccion intrinseca.

v" El clima organizacional.

v' Estilo de gestion y liderazgo.
v La compensacion.

v" Los beneficios.

v EXpectativas.

v’ EXperiencias y suefios.

En el siguiente Cuadro, se expone la interaccion de las diversas dimensiones que

componen una PDV:

CUADRO 22: DIMENSIONES DE LA PDV

Cultura
Organizacional

Recompensa

Trabajo

Fuente: Hatum (2011)
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El autor sefiala que para que una PVD resulte exitosas debe transmitir los siguientes

mensajes:

v Que es un buen lugar para trabajar.
v Que es una buena empresa a los efectos de quedarse.

v" Que es una empresa que construye para el futuro.

La PDV debe contar la historia de las vivencias diarias experimentadas por las
personas que conforman la organizacion. Es por ello, que debe ser realista pues
implica generar una cultura y un clima donde la gente quiera quedarse y ser feliz de

ello.

En la actualidad aun existen organizaciones que:

v Resultan esquizofrénicas pues expresan una PDV que -en la realidad- no se
observa plasmada.

v Mienten en su PDV generando alun mayor rotacién de personal y perjudicando
la imagen de la empresa.

v No analizan su PDV.

De lo expresado con anterioridad se desprende la importancia de que los directivos
entiendan la relevancia de analizar y desarrollar una PDV a los efectos de atraer,
gestionar y retener el talento requerido para hacer frente a la misién y vision de la

organizacion.

Sin embargo, Saracho (2011) sostiene que en la actualidad hay organizaciones que no

se encuentran preparadas para llevar adelante una gestion eficiente del talento pues
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cuentan con ejecutivos que poseen una vision cortoplacista respecto del presente

tema.

11.11 Pymes y liderazgo en Argentina

Pymes en Argentina

Como se desprende del Ministerio de Produccion de la Nacion Argentina (2017), en la
Argentina el tamafio de una empresa se establece segin su monto anual de facturacion
-Neto de I.V.A-. Dicha segmentacion —también- se lleva a delante teniendo en cuenta
la actividad productiva ya sea de la construccion, servicio, comercio, industria y

mineria, y agropecuario.

Producto del cruce de ambas variables resultan las siguientes categorias:

v Microempresa
v Pequefia empresa
v Mediana Tramo 1

v" Mediana Tramo 2

En el siguiente Cuadro, se puede observar la distribucion de las PyMEs, entiendo a las
mismas como aquellas empresas que desarrollan actividades productivas en el pais,
cuyas ventas totales anuales en pesos -Neto de I.V.A- no superan los siguientes

montos segun su categoria:
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CUADRO 23: CATEGORIZACION DE PYME EN ARGENTINA

Construccién  Servicio Comercio Industria - Agropecuaria

Mineria

12.500.000 10.500.000 3.000.000

4.700.000 3.500.000
30.000.000 21.000.000  75.000.000 64.000.000 19.000.000
240.000.000  175.000.000  630.000.000 520.000.000 145.000.000
360.000.000  250.000.000  900.000.000 760.000.000 230.000.000

Fuente: Ministerio de Produccion de la Nacion Argentina (2017)

Las ventas totales anuales corresponden a aquellas que surgen del promedio de los
altimos tres ejercicios comerciales o afios fiscales, excluyendo del célculo el IVA, el
impuesto interno que pudiera corresponder y deduciendo hasta el 50% del monto de

las exportaciones.

Por otro lado, las actividades excluidas de la presente clasificacion resultan las

siguientes:

v" Servicio de hogares privados que contratan servicio doméstico.
v' Servicios de organizaciones y érganos extraterritoriales.
v Administracion publica, defensa y seguridad social obligatoria.

v" Servicios relacionados con juegos de azar y apuestas.

A los efectos del presente estudio, se considerara una Pyme a aquella empresa que
factura entre $30.000.000 y $230.000.000 de pesos — Netos de I.V.A- en promedio

respecto de sus Ultimos tres ejercicios.
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Las Pymes y el Liderazgo

Forjado (2014) sefiala que resulta fundamental para las empresas Pyme entender
como generar lideres y gestionar conceptos como la cultura y el clima organizacional.
Sin embargo, sugiere que un gran nimero de Pymes dejan de lado la gestion de los
conceptos mencionados. Sin embargo, el autor sefiala que la buena noticia yace en
que algunas Pymes -muy pocas aln- comienzan a apreciar la importancia que

verdaderamente posee la gestion del talento.

En la misma linea, Gestion Empresaria (2017) sefiala que las Pymes tienen por
delante un desafio importante, el que se refiere a cambiar su modelo de gestion a los
efectos de atraer a las nuevas generaciones pues las mismas demandan mayor
participacion, objetivos desafiantes y agregar valor a las empresas. Agrega que -en la
actualidad- la mayoria de las posiciones jerarquicas se encuentran ocupadas por jefes
y no tanto por lideres, por lo que las Pymes que aceptan el desafio comienzan a
adoptar las nuevas tendencias del management, modernizando el organigrama,
implementando las nuevas herramientas tecnoldgicas, flexibilizando su cultura,
otorgando libertad con responsabilidad a sus empleados y generando ambitos
cooperativos donde la persona pueda ser parte de la estrategia vy, asi, generar valor la

compafiia.

A su vez, Muypyme (2015) indica que las grandes empresas tienen mejor calidad
directiva que las Pymes y esto sucede debido a que sus responsables suelen tener
menos oportunidades de seguir formandose respecto a la direccion de personas,
gestion de conflictos, comunicacion interpersonal, persuasion, madurez personal,

entre otros. Esto sucede debido a que las pymes resultan reticentes a la inversion en
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capacitacion y desarrollo, no cuentan con descripciones de puestos y no desarrollan

evaluaciones de desempefio.

Navarro, Navarro y Nieto (2011) sefialan que existe un reto para los directivos, sobre
todo de empresas Pyme, que es entender que el concepto “dirigir” cambid y ya no es
solo mandar, sino lograr que los colaboradores sientan compromiso respecto de lo que
se debe hacer, hagan propio el objetivo y se esfuercen voluntariamente en el logro del

mismo.

Tal lo planteado en el presente apartado, se observa que las empresas Pyme deben
enfrentar un cambio respecto a su estilo de gestion pues es imperativo que se
aggiornen respecto a las nuevas tendencias, deben romper sus actuales paradigmas de
gestion, ya que no se puede gestionar a las nuevas generaciones y los nuevos
mercados, con ideas de la revolucion industrial. Deben comenzar a generar lideres,
gestionar la cultura y el clima organizacional si desean convertirse en empleadores

atractivos para los nuevos talentos del mercado.
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11.12 Principales indicadores para la gestion del talento

Chiavenato (1999) y Becker, Houselid y Ulrich (2002), Huete (2016) sefialan que las
métricas a utilizar deben encontrarse delineadas de forma tal de lograr medir el grado
de maximizacion del capital humano en la organizacion. Es decir, se debe medir la
gestion de RRHH como un sistema integrador respecto de las politicas, las decisiones
y el grado de cumplimiento de la estrategia. Asi, resulta imperativo que exista una

correlacion entre lo que se mide y lo que resulta importante para la organizacion.

Los autores indican que lo que no se mide no se gestiona, por lo que sefialan que
resulta esencial disefiar métricas apropiadas a los efectos de lograr o extraer
conclusiones, aprender, y tomar decisiones. Entienden que existen una gran cantidad
de métricas y es por ello que recomiendan minimizar el nimero de las mismas a los

efectos de facilitar la medicion y posterior andlisis de estos.

A continuacion, se pueden apreciar los principales indicadores de gestion del talento

planteados por los autores:

v Indice de ausentismo.

v' Tasa de retencion de talento.

v Antigtiedad media de empleados.

v Nivel de Compromiso o satisfaccion.

v Tiempo promedio de contratacion.

v" Dias de formacion por empleado.

v Relacion del salario respecto a la media de mercado.
v NUmero de sugerencias realizadas por el personal.

v Porcentaje de empleados con planes de carrera.
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v NUmero de solicitudes por oferta de trabajo.

v Porcentaje de empleados que participan de planes de capacitacion.
v Indice de accidentes.

v Calidad de Clima Organizacional.

v" Costos de Rotacion de Personal.

v Promedio de Edad de Empleados.

v Indice de Profesionalizacion.

Por su parte, Great Place to Work institute inc. (2018) — firma global de
investigacion, consultoria y formacion que ayuda a las organizaciones a diagnosticar,
crear y sostener excelentes lugares para trabajar en mas de 45 paises- basa sus

métricas en un modelo compuesto por las siguientes dimensiones:

v Credibilidad: Como el empleado percibe a sus superiores y a la empresa.
v Respeto: Como el empleado piensa que es Vvisto por sus superiores.

v Imparcialidad: Ausencia de discriminacion, justicia y reglas claras.

v Orgullo: Valor del trabajo, imagen de la compafiia en la comunidad.

v Compafierismo: Sentimiento de familia y de equipo.

Los rankings que, con un periodo anual, presenta Great Place to Work se encuentran
compuestos por las empresas que cuentan con el mejor desempefio en cada uno de los
principales rubros. Dichas empresas trabajan su cultura, construyen relaciones fuertes

y desarrollan la confianza entre empleados — empresa y colaboradores — lideres.

Como resultado de lo expuesto en el presente apartado, se observa que existen

indicadores los cuales resultan significativos a los efectos de lograr realizar una
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medicion apropiada con el objeto de lograr mantener una gestion integral y optima

respecto del talento con el que cuenta una organizacion.

11.13 Conclusién

En el mundo globalizado en el que vivimos, el liderazgo resulta fundamental para las
organizaciones a los efectos lograr anticiparse a los cambios que devienen
permanentes y cada vez con mayor fuerza. Asi, resulta imperioso reinventarse y
reorganizarse de forma continua. A tales efectos, las organizaciones requieren
personas resilientes y que cuenten con competencias de liderazgo a los fines de
gestionar a los talentos de las nuevas generaciones, logrando atraerlos, retenerlos,

desarrollarlos y potenciarlos.

Con el objeto de sobrellevar el contexto actual, las organizaciones requieren personas
que cuenten con el talento adecuado a fin de ayudarlas a diferenciarse en el mercado y
guiarlas en las trasformaciones requeridas. En la actualidad, organizacion que no

cambia, organizacion que queda fuera del mercado.

Otro factor importante en el presente contexto, se trata de la escasez de talento ya que
en el mundo se observa una sobre oferta de mano de obra, pero una sub-oferta de
talento. A tales efectos, los autores sefialan que se presencia una guerra entre las

empresas respecto del talento requerido.

Las organizaciones que comprenden la marcada diferencia entre los términos jefe y

lider entienden que liderar se trata lograr influir, motivar e interrelacionar a todos los
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miembros que forman parte de las organizaciones. Por otro lado, también deben

incentivar, formar, desarrollar y potenciar lideres internos.

Asimismo, el liderazgo resulta totalmente independiente del organigrama y
corresponde a un concepto informal; su base se encuentra en los seguidores ya que
son quienes eligen al lider debido al capital social que supo acumular. Lo seleccionan

por lo que es y lo que representa para ellos, otorgandole una cuota de autoridad.

Los conceptos liderazgo y gestion del talento se encuentran interrelacionados debido a
que la responsabilidad de dicha gestion comienza con los responsables de cada area y
ellos tendran las competencias necesarias para llevarlo adelante, dependiendo de qué

tan bien la empresa gestione su talento.

A tales efectos, resulta imperativo que las organizaciones estimulen y generen lideres
en todos los niveles y, es por ello, que resulta imperioso que realicen una adecuada
gestion del talento. Es decir, que eviten la rotacion de personal, gestionen la cultura y
el clima organizacional, gestionen el desempefio y el potencial de sus colaboradores,
generen una propuesta de valor atractiva para el mercado, cuenten con planes de
capacitacion y desarrollo (con todas las herramientas modernas), y confeccionen los
analisis y descripciones de puestos, cuadros de reemplazo, entre otros. Las empresas
que no llevan adelante una gestion efectiva del talento son permeables al Principio de
Peter, Efecto Pigmalion y cuentan con un estilo de direccion deficiente, entre otros

problemas que afectan su desempefio.

Uno de los principales desafios que enfrentan las empresas Pyme de Argentina es
modernizar su estilo de gestion, es decir abandonar las ideas de Taylor y Fayol -que

resultaron efectivas en otro contexto-, entender la importancia respecto de la gestion
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del talento y el impacto holistico que dicha adopcion puede producir en el

rendimiento de la organizacion.

A su vez, resulta importante sefialar que las Pymes se encuentran conviviendo con las
deméas empresas en los mismos océanos rojos, es decir cuentan con las mismas
necesidades de adaptacion y diferenciacion, y requieren las mismas necesidades de
talento pues son parte del mercado laboral donde se disputa la guerra por el talento.

Por lo mencionado deberan adaptarse si desean sobrevivir y crecer.

En el presente Marco Teérico se han desarrollado las teorias que dan soporte al
presente estudio. En el siguiente Capitulo —Marco Investigativo- se muestran las
técnicas de recoleccion de datos de campo que brindan la parte empirica de esta

investigacion.
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I11. MARCO INVESTIGATIVO

En el presente Capitulo, se expone el trabajo empirico realizado en el marco de la
presente tesis. La recoleccion de datos de campo se ha realizado utilizando los

siguientes métodos:

v Encuesta a cargos jerarquicos de empresas Pymes de Argentina.
v Encuesta a empleados de empresas Pymes de Argentina.

v' Entrevista con informantes-clave.

A continuacion, se presentara un detalle de los métodos utilizados, realizando una
descripcion de cada uno de ellos, asi como la presentacion de los resultados

obtenidos.

I11.1 Encuesta a cargos jerarquicos de empresas Pymes de Argentina

Se ha realizado una encuesta a supervisores, jefes, gerentes y directores de empresas
Pymes de Argentina, la cual fue contestada en base a las experiencias personales de

cada encuestado respecto a su carrera profesional.

Caracteristicas

La encuesta ha sido enviada por correo electrénico, ya que las empresas se

encontraban en diferentes espacios geograficos dentro de Argentina.

Se ha desarrollado un cuestionario con preguntas abiertas y cerradas, tal como se

observa en el Anexo I.
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Resultados

La encuesta ha sido realizada a 30 supervisores, jefes, gerentes y directores de
empresas Pymes situadas en Argentina, con la finalidad de conocer y exponer las
opiniones personales de los encuestados y la actualidad de las empresas en las cuales
se desarrollaban. Mayor informacion respecto de las empresas incluidas dentro de la

encuesta se muestra en el Anexo IlI.
A continuacion, se podran observar los resultados obtenidos a través de la encuesta.

Del total de encuestados, un 36,7% de los mismos se desarrollaban en una posicion de
jefe, mientras que el 30% se encontraban desempefiandose en una posicion de Gerente
0 Manager, el 23,3% en una posicién de supervision y el resto de los encuestados, tal
como se refleja en el Cuadro que se observa a continuacién, se encontraban
desarrollandose en diferentes posiciones, entre las cuales cabe mencionar, entre otras,

encargado de sector, director y responsable.

GRAFICO 1: POSICION DENTRO DE LA EMPRESA -JEFES-

@ Jefe
@ Supervisor
Manager ! Gerente

/ @ Director
__..‘ @ Encargada de sector

@ Responsable de administracian

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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En el siguiente Cuadro, se indica que, del total de encuestados, un 79,3% de las
respuestas fueron realizadas por hombres, mientras que el 20,7% fueron llevadas a

cabo por mujeres:

GRAFICO 2: SEXO DE LOS ENCUESTADOS -JEFES-

@ Hombre
& Mujer

NOTA: Un encuestado no respondi6 la pregunta.

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Asimismo, los encuestados se encontraban en diferentes rangos etarios. Mientras que
solo un 16,7% de las respuestas fueron realizadas por individuos de entre 20 a 30
afios, un 46,7% de las mismas fueron respondidas por participantes de entre 31 a 40
afios. El restante de los encuestados se encontraba en un rango etario mayor a los 40

afios de edad, tal lo que se indica a continuacion:

-94 -



GRAFICO 3: EDAD DE LOS ENCUESTADOS -JEFES-

@ De 204230 afos
@ De 31 240 afios
@ De 41 a 50 afios
® Ce 51 360 afios
@ Cesde 61 afios
@ Opcion B

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Resulta interesante que el 46,7% de los encuestados se consideré jefe y lider, mientras
que el 26,7% se consider6 lider (sumando ambas repuestas se puede entender que el
73,4% de los encuestados comprendié que resultaba lider). No obstante, el 20% se
considerd simplemente jefe y los restantes encuestados no pudieron contestar a la

consulta, tal lo mostrado a continuacion:

GRAFICO 4: { SE CONSIDERA JEFE O LIDER?

@ Lider
® lefe
@ Lidery Jefe

. @ MIS - MIT

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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A los efectos de comprender cudnto se interiorizaban los jefes en los aspectos
personales de sus colaboradores se les consult6 al respecto. Tal como se observa en el
Cuadro adjunto debajo, el 20% de los jefes encuestados manifestaron que se
interiorizaban entre 9 y 10 puntos, utilizando una escala de 1 a 10. Por otro lado, el
66,7% manifestd que se encontraba entre 6 y 8, mientras que el 13,3% evalud su
preocupacion con 5 puntos. Se desprende de lo mencionado que el 86,7% de los
participantes manifestd que se ocupaba, en mayor o0 menor medida, de los aspectos

personales de sus colaboradores.

GRAFICO 5: GRADO DE INTERIORIZACION EN ASPECTOS PERSONALES -JEFES-

12 (40 %)

0167 %) 16T %)
5 40133 %)

3010 %)

163.3 %)
000 %) 00 %) 000 % 00 %)

1 2 3 4 ] B 7 a 4 10

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
Consultados sobre el grado de confianza que creian que sus colaboradores poseian
hacia ellos, como se puede apreciar en el cuadro adjunto bajo, el 20% de los
encuestados indico que el grado de confianza se encontraba entre 9 y 10. Mientras el
73,3% realizo lo propio indicando entre 6 y 8, asimismo el 6,6% restante calificé la
confianza otorgada por sus colaboradores entre 1 y 5 puntos. Se desprende de lo
mencionado que el 93,3% de los encuestados sefialaron que el grado de confianza que

sus colaboradores poseian hacia ellos resultaba alta 0 muy alta.

-906 -



GRAFICO 6: GRADO DE CONFIANZA DE LOS COLABORADORES RESPECTO DE SU JEFE
-JEFES-

14

1404 E )

10
7233 %)

40133 %)

26,7 %)
1(3.3%) 1(33%) 1(33%)
D(Ei%}l I:I(Ei%]l D(Ei%}l

1 2 3

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

En la misma linea, se consultd respecto al grado de confianza que ellos mantenian
respecto de sus colaboradores. Como se puede apreciar en el cuadro adjunto debajo, el
resultado deviene similar al obtenido en el punto anterior, debido a que el 16,7% de
los encuestados manifestaron su repuesta entre 9 y 10 puntos, mientras que entre 6 y 8

se encuentra el 66,7%, por ende, el 16,6% restante se encuentra entre 3 y 5 puntos.

GRAFICO 7: GRADO DE CONFIANZA DE LOS JEFES RESPECTO DE SUS COLABORADORES
-JEFES-

10
B(26.7 %)

4 A0 310 %)

2 1 (3.3 %)
0 (Ei %0 (nl o)

1(3.3 %)

1 2 3 4 ] ] T 8 4 10

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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En el mismo sentido se considerd oportuno avanzar sobre el grado de conocimiento
de los jefes respecto a las emociones de sus colaboradores, tal como se plantea en el
Cuadro adjunto debajo, el 23,3% de los encuestados identificd su respuesta entre 9 y
10 puntos, mientras que el 60% respondieron entre 6 y 8 y el 16,6% realiz6 lo propio

calificando su conocimiento respecto de las emociones de sus colaboradores entre 1 y 5.

GRAFICO 8: GRADO DE CONOCIMIENTO RESPECTO A LAS EMOCIONES DE SUS
COLABORADORES -JEFES-

10
8 (26.7 %)

B (20 %)
] SO16.T %)
40133 %)

SO16.T %)

20 1(33%) 103.3 %)
000 %) 00 %) 000 %)
,
1 2 3 4 ] ] 7 g8 4 10

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

En el Marco Tedrico, los autores sefialan a la motivacion como un factor determinante
a los efectos de la gestion vy, es por ello, que se les consulto a los encuestados si ellos
compartian dicho entendimiento. Como se puede apreciar en el Cuadro adjunto
debajo, el 60% de los encuestados identificO su respuesta entre 9 y 10 puntos,
mientras el 36,7% de los encuestados le dio una importancia de entre 6 y 8 puntos,
asimismo, el 3,3% restante realizé lo propio calificando a la importancia de la
motivacion con 5 puntos. Se puede considerar que el 96,7% de los participantes

consideraron a la motivacion como un factor determinante respecto de la gestion.
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GRAFICO 9: GRADO DE CONSIDERACION DE LA MOTIVACION COMO FACTOR CLAVE EN
LA GESTION

15 13 (43.3 %)

10 8 (26,7 %)

SO1ET %)

3010 %)

1163.3 %)
EI(Dl %) EI(Dl%]I EI(Dl %) EI(Dl %) 000 %

1 2 3 4 & B 7 8 4 10

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

En la misma linea, se consultd respecto a qué grado de motivacion, consideraban
ellos, que poseian sus equipos de trabajo. En relacion a dicha consulta, el 10,3% de
los encuestados clasificd la motivacion de su equipo con 9 puntos, mientras que el
75,9% realizd lo propio entre 6 y 8 y el 13,7% lo calificd entre 4 y 5 puntos. Se
desprende de lo mencionado que el 86,2% de los encuestados consideraron que sus
equipos contaban con un clima de trabajo entre muy bueno y bueno, tal lo mostrado a

continuacion:

GRAFICO 10: GRADO DE MOTIVACION DE LOS EQUIPOS DE TRABAJO -JEFES-

10 (34,5 %)

8276 %)

5.0 4013.8 %)

3(10.3 %) 3(10.3 %)

25
O(0%) 0%  0(0%)
0o I I I

1 2 3 4 l B 7 g8 4 10

Nota: 1 participante no respondié la pregunta

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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Luego, se les consultd respecto a que conceptos consideraban generadores de
motivacion, como se puede apreciar en el cuadro adjunto debajo, el 23,3% de los
encuestados considero que el principal factor resulta el dinero, el 6,7% considero las
relaciones humanas, el 6,7% el crecimiento profesional, el 16,7% el reconocimiento,
el 66,7% entendio que todos los items indicados con anterioridad tienen igualdad de
importancia y los restantes mencionaron conceptos como nuevos proyectos y NS/NC

respectivamente.

GRAFICO 11: QUE FACTORES RESULTAN GENERADORES DE MOTIVACION -JEFES-

ElDinero

7 (23.3%)

Factor Humano

2(6.7 %)
Crec. Profesional

2(6.7%)

5(16.7 %)

Feconocimiento

20 (667 %)

Todo lo anterior
Muewos Proyedos

Ma/NG
0 5 10 14 20 25
Fuente: Elaboracién Propia (2018)

A los efectos de conocer con qué frecuencia el jefe mantenia conversaciones con sus
colaboradores, intercambiaba ideas y se interiorizaba de diversas circunstancias, se
consultd respecto de con qué frecuencia mantenia reuniones con sus colaboradores.
Como se puede observar en el Cuadro adjunto debajo, el 26,7% sefial6 que mantenia
reuniones solo cuando lo consideraba necesario, el 16,7% las desarrollaba de manera
mensual, el 36,7% las realizaba de manera semanal, el 16,7% las llevaba adelante
diariamente y el 3,3% consider6 que no realizaba reuniones debido a que no

resultaban necesarias.
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GRAFICO 12: FRECUENCIA DE REALIZACION DE REUNIONES CON SUS EQUIPOS -JEFES-

@ Diarias
@ Semanales
Mensuales
@ Cuandoresulta necesario
@ Considero [as reuniones

innecesarias

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

En la misma linea que la inquietud anterior, se realizd la consulta respecto a, en caso
de tener que felicitar a un colaborador, de qué manera lo Ilevaba adelante. Como se
desprende del Cuadro adjunto debajo, si bien el 50% de los encuestados manifesto
que organizaba una reunion con el colaborador a felicitar, el 33,3% indicd que lo
saludaba en el momento que lo cruzaba por otras razones y el 16,7% manifestd que
solo le enviaba un mail. Asimismo, solo el 16,7% indic6 que lo felicitaba en el
momento que se lleve adelante una reunion con todo el equipo a los efectos de

felicitarlo en publico y el 6,6% manifesto que utiliza otros métodos.
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GRAFICO 13: METODOS UTILIZADOS PARA FELICITAR A UN COLABORADOR -JEFES-
No o felicito

Envin un mail

Cuando loven losaludo
Se retdne conlapesana 15 (50 %)
Reunidn de equipn
Reunidn de equipn

Le smigno un premio

Otro

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

A los efectos de conocer el tipo de relacién que intentaban generar con sus
colaboradores, resultd interesante que el 60% de los encuestados manifestd que
intentaban generar un vinculo tanto profesional como personal, el 16,7%mantenia
cierta distancia con una relacion cordial, mientras que otro 13,3% se esforzaba por
generar ciertos vinculos, el 6,7% generaba una amistad y el 3,3% mantenia una

relacion estrictamente profesional, lo que se observa en el siguiente Cuadro:
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GRAFICO 14: TIPO DE RELACION GENERADA CON SUS COLABORADORES -JEFES-

@ Estrictarmente profesional

@ Cordial sin embargo mantengo una
distancia.

@ Meintereso tanto de temas
profesionales como personales.

@ Tiendo vinculos v me esfuerzo por
ello.

@ Genero una amistad.

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Deviene interesante las repuestas de los encuestados respecto a la consulta sobre si
sus colaboradores lo consideraban un ejemplo a seguir debido a que, como se
desprende del Cuadro adjunto debajo, el 53,3% de los encuestados entendié que lo
consideraban un ejemplo a seguir mientras que el 16,7% entendié que no resultaba
considerado por sus seguidores como un ejemplo a seguir, por lo cual el 30% no pudo

responder a la inquietud.

GRAFICO 15: { RESULTA CONSIDERADO UN EJEMPLO A SEGUIR? -JEFES-

@ s
@ Mo
O NS - M

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

-103 -



En la misma linea que la inquietud anterior, se les consultd respecto a en qué grado
consideraban que sus actos resultaban coherentes con sus dichos, como se desprende
del Cuadro adjunto debajo, el 50% califico la coherencia entre sus dichos y sus actos
con 9 o 10 puntos, mientras que 49,9% realiz6 lo propio entendido que la coherencia
entre sus dichos y sus actos se encuentra entre 6 y 8 puntos. Por lo mencionado, se
puede entender que el 100% de los encuestados sefiald que la coherencia entre sus

dichos y sus actos resultaba muy buena o buena.

GRAFICO 16: GRADO DE COHERENCIA ENTRE DICHOS Y ACTOS -JEFES-

10 (33.3 %)10 (33.3 %)

SO16.T %)
5.0

24 1(3.3%)
00 %) 00 %) 00 %) 00 %) 00 %)

0o
1 2 3 4 & g T 2 g 10

Fuente: Elaboracién Propia (2018)

Por otro lado, deviene interesante el resultado respecto a la evaluacion que realizaron
los encuestados respecto al clima de trabajo con el que contaban sus equipos de
trabajo pues, como se puede apreciar en el cuadro adjunto debajo, el 60% de los
encuestados sefiald que sus equipos contaban con un buen clima de trabajo y el 40%
sefialé que el clima de trabajo de sus equipos resultaba muy bueno. Por lo
mencionado, ninguno de los encuestados entendidé que sus equipos contaban con un

clima regular o malo.
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GRAFICO 17: CLIMA DE TRABAJO CON EL QUE CUENTAN LOS EQUIPOS DE TRABAJO
-JEFES-

@ oy Bueno
@ Buenn

& Regular
@ malo

0%

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Cabe destacar que el 70% de los encuestados manifestaron que consideraban que los
colaboradores reconocian los valores que ellos representaban en cada una de sus
acciones, mientras el 26,7% sefial6 que no sabia si esto ocurria y el 3,3% considero
que los colaboradores no reconocian los valores que transmitian mediante sus actos,

tal lo indicando en el cuadro adjunto a continuacion:

GRAFICO 18: RECONOCIMIENTO RESPECTO DE LOS VALORES QUE TRANSMITEN CON SUS
ACCIONES -JEFES-

&3
@ Mo
O NS - NI

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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Tal como se trata en el Marco Tedrico, muchas organizaciones no desarrollan las
competencias de sus actuales y futuros lideres, por lo cual resultd interesante
consultarles a los jefes encuestados si ellos sentian que no han podido desarrollar,
durante su crecimiento profesional, diversas competencias respecto del liderazgo.
Ante la mencionada consulta y como se puede apreciar en el Cuadro adjunto debajo,
el 50% de los encuestados manifestd que existian diversas competencias que no

habian podido desarrollar -ver lista adjunta a continuacion.

GRAFICO 19: FALTA DE DESARROLLO DE CIERTAS COMPETENCIA DURANTE SU
CRECIMIENTO PROFESIONAL

@ s
@ ro

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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Lista de competencias, indicadas por los jefes encuestados, que no han podido

desarrollar durante su carrera profesional.

v Generar compromiso y sentido de pertenencia.
v Negociacion.

v Adaptacion al cambio.

v" Delegacion.

v Relaciones Humanas.

v" Manejo de personal.

v' Técnicas motivacionales.

v" Recompensar.

v Resolucion de Conflictos.

v" Superar frustraciones.

La ultima consulta se refirié a que indicasen el motivo por el cual, ellos creian que las
personas abandonaron la organizacion. Deviene interesante el resultado de la presente
inquietud en base a las repuestas que se han desarrollado con anterioridad debido a
que el 70% indicd que las personas que abandonan la organizacién lo hacian por
mejoras economicas y mayores beneficios. Solo el 6% de los encuestados manifestd
que las personas abandonaban la organizacion debido a que le ofrecian puestos de
mayor responsabilidad y el resto indicd factores como clima organizacional y cultura

organizacional, entre otros.
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GRAFICO 20: FACTORES POR LOS CUALES LAS PERSONAS ABANDONARON LA
ORGANIZACION -JEFES-

W& dineroy beneficios 21 m] %]'

Fuesto de mayorresponsabilidad

No resisten lapresidn

4(13.3%)
4133 %)
4(133%)
4(133%)

For el Clima Organiacional
ForlaCultura Oreanizacional
Cultural de las nuewss gEeneraciones
Froblemade relaciones humans
No hay rotacian

Otro

0 5 10 15 i e

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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111.2 Encuesta a colaboradores de empresas Pymes de Argentina

Se ha realizado una encuesta a colaboradores de empresas Pymes de Argentina, la

cual fue contestada en base a las experiencias personales de cada encuestado.

Caracteristicas

La encuesta ha sido enviada mediante correo electronico, ya que las empresas se

encontraban en diferentes espacios geograficos dentro de Argentina.

Se ha desarrollado un cuestionario con preguntas abiertas y cerradas, tal como se

observa en el Anexo II.

Resultados

La encuesta ha sido realizada por 30 empleados de empresas Pymes situadas en
Argentina, con la finalidad de conocer y exponer las opiniones de los encuestados y la
actualidad de las empresas en las cuales se desarrollaban. A los efectos de obtener
mayor informacién sobre las empresas incluidas dentro de la encuesta, favor de referir

al Anexo IV.

A continuacion, se podran observar los resultados obtenidos a través de la presente

herramienta.

En el siguiente Cuadro, se indica que, del total de encuestados, un 65,5% de las
respuestas fueron realizadas por hombres, mientras que el 34,5% fueron llevadas a

cabo por mujeres:
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GRAFICO 21: SEXO DE LOS ENCUESTADOS -COLABORADORES-

@ Hombre
& hujer

Nota: Un participante no contesto la presente consulta.

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Asimismo, los encuestados se encontraban en diferentes rangos etarios. Mientras que
un 33,3% de las respuestas fueron realizadas por individuos de entre 20 a 30 afios, un
46,7% de las mismas fueron respondidas por participantes de entre 31 a 40 afios. El
resto de los encuestados se encontraba en un rango etario mayor a los 40 afios de

edad. La mencionada distribucién puede observarse en el siguiente Cuadro:

GRAFICO 22: EDAD DE LOS ENCUESTADOS -COLABORADORES-

@ De 20330 afos
® De 31 240 afios
O De 41 350 afios
® De 51 260 afios
@ Cesde 61 afios

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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En el Marco Tedrico se desarrolla las diferencias conceptuales, presentadas por los
diversos autores, entre jefe y lider. En tal sentido, y teniendo presente que a los jefes
se les consultd respecto a si se consideraban jefes o lideres, devino interesante
plantearles a los colaboradores si ellos consideraban a su jefe lider o simplemente
jefe. El resultado obtenido denota cierta importancia pues el 73,3% de los

participantes manifestd que lo consideraban jefe, el 20% lider y jefe y el 6,7% lider.

GRAFICO 23: SU JEFE, ¢ES LIDER O JEFE?

& Lider

® Jefe
Lidery Jefe

@ NS- NG

Ty

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
Asimismo, se procedié a consultar a los encuestados respecto al grado en que ellos
entendian que su jefe se preocupaba en conocer lo que les sucedia en el aspecto
personal. Resulta imperativo sefialar que el 13,3% califico la preocupacion del jefe
entre 9 y 10 puntos, el 16,7% sefialé entre 7 y 8, mientras que con 5 0 menos se
encontraron el 69,9% de los encuestados. Se desprende de lo mencionado que el
69,9% de los encuestados entendid que su jefe contaba con una baja o nula
preocupacion respecto a los aspectos personales de sus colaboradores. Dichos

resultados se pueden apreciar en el siguiente Cuadro:
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GRAFICO 24: GRADO DE INTERIORIZACION DE LOS JEFES EN LOS ASPECTOS PERSONALES
DE SUS COLABORADORES -COLABORADORES-

4133 %) 4{013.3%) 4013.3%)

AC10%) 3010 %)

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
En la misma linea respecto de la inquietud anterior, se procedié a consultar acerca de
cuanto confiaban los colaboradores en su jefe. Como se desprende del Cuadro adjunto
debajo, el 16,7% de los encuestados calificd la confianza hacia su jefe con 9 o 10
puntos, el 30,1% realizd lo propio entre 6 y 8, mientras que el 53,3% considero que la
confianza que le tenian a su jefe se encontraba entre 1 y 5 puntos, es decir que 1 de

cada dos encuestados contaba con poca o nada de confianza hacia su jefe.

-112 -



GRAFICO 25: GRADO DE CONFIANZA DE LOS COLABORADORES A SUS JEFES
-COLABORADORES-

B (16.7 %)

4{13.3%)

267 %)

2{6.7 %)

1 2 3 4 g B 7 8 g 10
Fuente: Elaboracion Propia (2018)

No obstante, se observa un resultado mas favorable respecto a la confianza que ellos
percibian que sus jefes les otorgaban. Como se puede apreciar en Cuadro adjunto
debajo, el 17,2% de los encuestados califico -la confianza que sus jefes tienen a sus
colaboradores- entre 9 y 10 puntos, el 55,10% realiz6 lo propio evaluandolo entre 6 y

8 puntos, mientras que el 27,5% de los participantes lo ubico entre 1 y 5 puntos.

GRAFICO 26: GRADO DE CONFIANZA QUE LOS JEFES POSEEN HACIA LOS COLABORADORES
-COLABORADORES-

S017.2 %)

4 20103 %) 36103 %)
2 (6.9 %)

36103 %)
2 (6.9 %)

060 %) 060 %)

0 — |
1 2 3 4 o G 7 g 9 10

Nota: Un participante no respondi6 la consulta.

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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Los diversos autores, en el Marco Teorico, sefialan a la motivacion como un factor
determinante respecto a la gestion de un equipo de trabajo, asimismo, tanto los jefes
como los informantes clave realizaron consideraciones similares. -Ver Marco
Investigativo Cuadro 32 y Entrevista con Informantes Clave-. Por lo mencionado,
resultd imperioso consultarles a los colaboradores, respecto a en qué grado se sentian
motivados. Como se puede apreciar en el Cuadro adjunto debajo, el 13,3% sefialé que
se encontraba motivado entre 9 y 10 puntos, por su parte, el 23,3% calificé su
motivacion entre 6 y 8 puntos, mientras que el 63,3% entendié que su motivacién se

encontraba entre 1 y 5 puntos.

GRAFICO 27: GRADO DE MOTIVACION DE LOS COLABORADORES -COLABORADORES-

b F187% L
47133 %) 47133 %)
3010 %)

2067 %) 2067 %)

1(3.3 %) 1(3.3%) 103.3 %)

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Asimismo y concatenado con la inquietud anterior, se les consult respecto a qué
aspectos mejorarian su motivacion y, como se puede observar en el Cuadro adjunto
debajo, la mayoria de los encuestados consideraron que un mayor reconocimiento de
los logros mejoraria significativamente la motivacion de las personas. Por otro lado,
también resulta importante sefialar que gran parte de los encuestados consideré que la

motivacion mejoraria si se trataban un conjunto de factores, tales como:
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v Mejor remuneracion.
v Mejorar las relaciones humanas.
v Mayores oportunidades de crecimiento.

v Reconocimiento de logros.

GRAFICO 28: FACTORES QUE MEJORARIAN LA MOTIVACION DE LOS COLABORADORES
-COLABORADORES-

M&s dinero y beneficios E||:3|:| "}ﬁ:l
Mlejorar |& relaciones humana
Oportunidades de crecimiento EIGD %‘j

1240 %)

Feconocimiento de lozros

10(33.3 %)

Todo lo anterior

1(3.3%)

MWayor comunicaddn

1(3.3%)

Otros

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Por otro lado, se considerd pertinente consultar a los encuestados respecto a con qué
frecuencia sus jefes se reunian con ellos a los efectos de escuchar propuestas y
opiniones. Como se puede apreciar en el Cuadro adjunto debajo, el 46,7% de los
encuestados entendid que su jefe organizaba reuniones cuando consideraba que era
necesario mientras que el 33,3% de los encuestados manifestd que su jefe no

organizaba reuniones.
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GRAFICO 29: FRECUENCIA DE REUNIONES ENTRE JEFES Y COLABORADORES
-COLABORADORES-

Mo realiza
reuniones

Diarias

Semanales

Mensuales
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) 14 (467 %)
NECesarno

] ] 10 14

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

En tal sentido, y como resultado de las Gltimas dos interrogaciones, se procedié a
evaluar respecto a en qué grado consideraban que sus jefes reconocian sus logros.
Como se puede observar en el Cuadro adjunto debajo, el 10,3% de los encuestados
califico entre 9 y 10 puntos el reconocimiento obtenido por sus jefes, por su parte el
31% realizo lo propio calificando entre 6 y 8 puntos, mientras que el 58,6% de los
participantes realizo su evaluacion indicando entre 1 a 5 puntos. Se desprende de lo
mencionado que el 58,6% de los encuestados entendié que su jefe no reconoce los

logros, lo hace muy esporadicamente o de forma muy deficiente.
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GRAFICO 30: GRADO DE RECONOCIMIENTO DE LOGROS POR PARTE DE LOS JEFES
-COLABORADORES-

4(128 %) 4¢138%) 40138 %)

30103 %)

1 2 3 4 5 B 7 ] g 10
Nota: Un participante no respondi6 la consulta

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

Por su parte, también se consultd respecto a qué tipo de relacion generaba su jefe con
cada uno de los participantes. Como se desprende del Cuadro adjunto debajo, el
46,7% de los encuestados entendié que su jefe mantenia una relacion cordial pero
distante. No obstante, el 23,3% percibié que su jefe llevaba adelante una relacion
estrictamente profesional, mientras que solo el 13,3% de los encuestados considero
que su jefe mantenia una relacion profesional, sin embargo, haciendo hincapié en
temas personales.

GRAFICO 31: RELACION ENTRE JEFE Y COLABORADORES -COLABORADORES-

@ Estrictamente profesional
@ Cordial, pero con cierta distancia.

Se preocupa tanto par temas
profesionales como personales.

@ Tiende ciertos vinculos.
@ Genera una armistad.
@ Cominante autoritario

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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Asimismo, y ante la consulta respecto a en qué grado consideraban a su jefe un
ejemplo a seguir, el 6,6% realizo su evaluacion entre 9 y 10 puntos, por su parte el
23,4% de los encuestados realizo lo propio sefialando entre 6 y 8 puntos, mientras que
el 70,1% de los encuestados entendié que se encontraba entre 1 y 5 puntos (resulta
pertinente sefialar que dentro de este segmento el 20% de los mismos evaluo al jefe

con 1).

GRAFICO 32: GRADO EN EL QUE LOS COLABORADORES EVALUAN AL JEFE COMO UN
EJEMPLO A SEGUIR.

G067 %) 90167 %)

2067 %) Z(BT %)

163.3%) 1(33%)

Fuente: Elaboracién Propia (2018)

A su vez, result6 interesante poder tener conocimiento respecto de la percepcion de
los miembros de los diversos equipos de trabajo respecto del clima laboral con el que
cual convivian diariamente. Como se puede observar en el Cuadro adjunto debajo, el
36,7% de los encuestados calificé al clima de su equipo de trabajo como regular, el
30% realiz6 lo propio indicando que el mismo resultaba ser bueno, el 20% lo califico

como muy bueno y el 13,3% lo avaliio como malo.
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GRAFICO 33: CLIMA DEL EQUIPO DE TRABAJO SEGUN LOS COLABORADORES

@ Muy bueno
@ Bueno

O Regular
® Malo

Fuente: Elaboracion Propia (2018)

No obstante, se procedio a interpelar respecto a en qué grado consideraban que las
acciones de sus jefes resultaban coherentes con sus actos. Como se puede apreciar en
el Cuadro adjunto debajo, el 13,4% de los encuestados evalué la coherencia
mencionada entre 9 y 10 puntos, el 30% realiz6 lo propio calificando entre 6 y 8
mientras que el 56,6% de los participantes sefiald que la coherencia entre los dichos y

los actos de su jefe se encontraba entre 1 y 5 puntos.

GRAFICO 34: GRADO DE COHERENCIA ENTRE LOS DICHOS Y LOS ACTOS DE SUS JEFES
-COLABORADORES-
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3010 %)
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Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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Deviene imperativo mencionar que las inquietudes realizadas con anterioridad se
encontraban orientadas a obtener informacion respecto de diversos aspectos
inherentes a la interaccion entre el jefe y el colaborador. No obstante, los
interrogantes subsiguientes se encontraban orientados a obtener informacion respecto
a la planificacion de las diversas organizaciones respecto del desarrollo de sus

colaboradores.

En el presente marco, la primera inquietud que se les realiz6 a los encuestados se debe
a si consideraban que las organizaciones los ayudaban a desarrollar diversas
competencias a los efectos de que puedan ocupar puestos superiores en el futuro.
Como se observa en el Cuadro adjunto debajo, el 70% de los participantes manifesto
que las organizaciones no los ayudaban a desarrollar competencias futuras, asimismo,
el 20% sefialé que no sabe y por ende el 10% consider6 que la compafiia donde

trabajaba los ayudaba a desarrollar competencias a futuro.

GRAFICO 35: CONSIDERACION RESPECTO A SI LA ORGANIZACION LOS AYUDABA A
DESARROLLAR COMPETENCIAS A FUTURO -COLABORADORES-

@ S
@ no
MIIS - M

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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Posteriormente se les consultd respecto a si entendian que las organizaciones donde
trabajaban contaban con planes de carrera a los efectos de desarrollar a los
colaboradores. Como se puede observar en el Cuadro adjunto debajo, el 73,3% de los
encuestados sefialaron que sus organizaciones no contaban con planes de carrera,
mientras que 16,7% manifesté no saber si su organizacion contaba con la presente

herramienta y 10% sefiald que su organizacion disponia de la misma.

GRAFICO 36: ;LA ORGANIZACION CONTABA CON PLANES DE CARRERA?

@ s
@ Ho
O IS - MG

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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111.3 Entrevista con informantes-clave

Con la finalidad de recolectar los puntos de vista de diferentes profesionales en
relacion con el liderazgo y la gestion del talento en empresas Pymes de Argentina, se
han realizado entrevistas con preguntas semi-estructuradas, tal como se detalla en el

Anexo V.

Consultados respecto de si las empresas Pyme de Argentina se centraban en
administrar o liderar, los especialistas sefialaron que las organizaciones descuidaban
tanto los aspectos humanos como los relacionados al liderazgo por el
desconocimiento de sus directores y de las personas que llevaban adelante el
Departamento de RRHH. Esto se debia a que desconocian, también, el aporte que
podia realizar un Departamento de RRHH al negocio, pues consideraban —de forma
erronea- que la mencionada area no se encontraba relacionada con la gestion y -por
ende- con la rentabilidad del negocio. Las Pyme debian cambiar su modelo mental
debido a que seguian contando con un organigrama piramidal y —alin- mantenian
vivas las ideas de Taylor y Fayol, donde quien tomaba las decisiones era quien se
ubicaba en la cima -ya que era quien mas conocia del negocio- manteniendo la misma
concepcién del hombre y, en tal sentido, a las personas las seguian considerando
simplemente un costo fijo. A tales efectos, si algun colaborador se iba de la
organizacion entendian que otra persona ocuparia su lugar sin incurrir en mayores

costos.

Asimismo, los especialistas consideraron que el liderazgo no se encontraba
relacionado con dotes divinos 0 magicos, sino que consistia en un proceso de
aprendizaje por el que toda persona que quisiera ocupar un puesto de liderazgo debia
desarrollar las competencias necesarias. Sin embargo, sefialaron que resultaba muy
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dificil encontrar Pymes que contaran con planes de capacitacion y desarrollo,
evaluaciones de desempefio y evaluaciones de potencial, entre otras herramientas que

brindaban excelentes resultados a largo plazo.

Por otro lado, dentro de las consecuencias que debian afrontar las Pyme, en referencia
al punto desarrollado en el parrafo anterior, los expertos sefialaron una marcada falta
de adaptabilidad al entorno cambiante que se percibia en la actualidad. En el mismo
sentido, entendieron que las Pyme, en general, contaban con un bajo compromiso,
falta de satisfaccion de sus empleados y un alto grado de conflictividad, provocando
una alta rotacion de personal. En contraposicion, remarcaron que las organizaciones
que poseian verdaderos lideres dentro de sus filas contaban con equipos de alto
rendimiento, un alto compromiso y excelentes niveles de satisfaccion en sus
empleados. A su vez, algunos de ellos mencionaron que existia un dicho tan viejo

como cierto: empelados contentos, clientes contentos.

Los expertos plantearon que resultaba frecuente que los supervisores, jefes ylo
gerentes provenientes de las entrafias de una Pyme se veian afectados por el Principio
de Peter debido a que no se concebia al liderazgo como un proceso de aprendizaje
sino como una asignacién de poder, por lo que se suscitan grandes niveles de
frustraciones y conflictividad, y -por consiguiente- en pérdida de talentos reales y
potenciales. En su defecto, consideraron que las organizaciones que resultaban
exitosas en el surgimiento de lideres contaban con procesos a mediano y largo plazo,
invirtiendo tiempo y dinero. En otras palabras, se enfocaban en formar a las personas
durante toda su carrera profesional. Ademas, resaltaron el impacto del desarrollo de
lideres en el estado de resultados -sin embargo- sefialaron que las Pyme lo concebian

como un gasto innecesario; de alli que, en la mayoria de las mencionadas
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organizaciones, el Departamento de RRHH solo contaba con la simple tarea de

liquidar sueldos.

Deviene pertinente destacar, que los especialistas —ademés- han indicado que -en la
actualidad- la generacion Y valoraba otros factores en relacion a las anteriores
generaciones, tales como los horarios flexibles, la posibilidad de trabajo remoto y los

climas ludicos, entre otros.

A tales efectos, los especialistas entendieron que este hecho representaba un desafio
aun mayor para las Pyme debido a que deberian afrontar un cambio profundo, tanto
de sus propuestas de valor como de sus culturas, pues —a ese momento- no solo la
organizacion elegia a sus colaboradores, sino que los colaboradores elegian en qué

tipo de organizacion deseaban trabajar.

A su vez, los especialistas remarcaron la importancia respecto a que las personas se
sintieran valoradas, les gustase su trabajo y contasen con desafios permanentes. No
obstante, agregaron que todo jefe debia contar con las capacidades a los efectos de
mantener buenas relaciones interpersonales incluyendo escucha activa, comunicacion

asertiva y administracion de conflicto.

Para finalizar, los expertos entendieron que las empresas Pyme, al no contar con un
departamento de Recursos Humanos, por lo general no realizaban ningun tipo de
control de gestion de talentos. En consecuencia, no contaban con indicadores formales
en este aspecto. Sin embargo, indicaron que podian encontrarse diversas empresas,
donde se llevaban adelante algunos indicadores de forma técita; un ejemplo de ello,
eran las evaluaciones de desempefio donde las Pyme no contaban con documentos

formales, por lo cual resultaban ser implicitos. Dichas evaluaciones solian ser

-124 -



globales y —frecuentemente- muy subjetivas por falta de capacitacion respecto de los
evaluadores y de un organismo que oficie de staff. A su vez, agregaron que las Pymes
deberian enfocarse en gestionar el talento, llevando adelante diversas métricas a los

efectos de actuar en consecuencia de los resultados obtenidos.

111.4 Conclusiones

Respecto al resultado de ambas encuestas y luego de haber adicionado la informacién
provista por las entrevistas mantenidas con los informantes-clave, se pudieron

determinar diversas conclusiones desarrolladas a continuacion.

El 73,4% de los jefes encuestados se consideraron lideres, aunque solo el 26,7% de
los colaboradores clasificaron a su jefe como un lider. Asi pues, como plantean los
diversos autores en el Marco Tedrico, los seguidores son quienes les brindan a los
jefes la cuota de autoridad a los efectos de ser considerados lideres. Se evidencia que
muchos de los jefes encuestados aln carecen del capital social a los efectos de ser
concebidos como lideres por sus colaboradores. A su vez, los especialistas

entendieron que esto sucede por diversos motivos:

1- Las Pymes contaban con la concepcién erronea respecto a la asignacion de
puestos jerarquicos, comprendiéndolo como una simple atribucién de poder.

2- Las Pyme no concebian al departamento de RRHH como un departamento
estratégico a los efectos del desarrollo de sus talentos y -por ende- de la

organizacion.
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3- Resultaba muy dificil encontrar Pymes que contaran con planes de
capacitacion y desarrollo, evaluaciones de desempefio y evaluaciones de

potencial.

Por su parte, el 86,7% de los jefes consideré que se interiorizaba por los aspectos
personales de sus colaboradores, no obstante, no lo deberian estar llevando a cabo de
forma eficiente pues solo el 30% de los colaboradores entendié que su jefe se
interiorizaba por sus aspectos personales -calificaciones entre 7 y 10 puntos-. En tal
sentido, los especialistas plantearon que -en las Pymes- aln se sostenia la concepcion

del hombre planteada por la escuela de la administracion cientifica.

La misma dispersion se observé en la confianza que poseian los colaboradores
respecto del jefe pues el 93,3% de ellos entendié que la confianza que sus
colaboradores les concedieron se encontraba entre 6 y 10 puntos. Sin embargo, el
53,3% calificd la confianza hacia su jefe entre 1 y 5 puntos. El presente contraste se
ha podido relacionar con lo planteado por los especialistas respecto a que las Pymes
entendian -de forma erronea- al liderazgo como una asignacion de dotes divinos y no
como un proceso de aprendizaje por el que deben afrontar sus lideres actuales y
futuros, y que las organizaciones deben acompafiar y asistir. A tales efectos,
entendieron que toda empresa debe contar con procesos de desarrollo a mediano y
largo plazo. Asimismo, y tal lo planteado por los diversos autores en el Marco
Tedrico, la confianza se relaciona con el capital social que es capaz de cultivar cada
jefe y que -en base a dicho capital social- los colaboradores le otorgaran la cuota de
autoridad correspondiente a su liderazgo; es decir, su liderazgo sera tan fuerte como la

confianza que le otorguen sus colaboradores.
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Ahora bien, el 96,7% de los jefes encuestados calificaron entre 6 y 10 puntos la
importancia de la motivacion como un elemento clave en la gestion. Por otro lado, el
86,2% de los jefes calificaron el grado de motivacion de sus equipos entre 6 y 10
puntos, aungue la percepcion de sus colaboradores fue observada en modo diverso ya
que el 63,3% de los colaboradores califico su grado de motivacion entre 1 y 5 puntos.
Claramente, para los jefes la motivacion resultaba un elemento muy importante, sin
embargo, fallaban tanto en sus percepciones respecto de la motivacion de su equipo

como en la forma de generarla y gestionarla.

Resultd imperativo realizar una relacion directa, entre el presente punto y lo sefialado
por los especialistas, respecto a que las nuevas generaciones contaban con nuevas
exigencias a las que las Pyme no se encontraban preparadas y que debian actualizarse
-no obstante- también, sefialaron la importancia respecto a que devenia imperativo
que las personas se sintieran valoradas, les gustase su trabajo y contasen con desafios

permanentes.

Asimismo, se aprecid una concordancia en los conceptos generadores de motivacion
debido a que, tanto los jefes como los colaboradores, sefialaron los siguientes aspectos

como generadores de motivacion:

v" Remuneracion y beneficios.
v Mejorar las relaciones humanas.
v Oportunidades de crecimiento.

v Reconocimiento de logros.
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A su vez, los colaboradores realizaron mayor hincapié en el reconocimiento respecto
de los logros obtenidos pues el 40% de los colaboradores entendio que resultaba el
factor de motivacién con mayor importancia. Deviene pertinente relacionar este punto
respecto que el 58,6% de los colaboradores calificd el grado de reconocimiento de su
jefe respecto a sus logros entre 1 y 5 puntos, es decir que considerd que su jefe no
reconocia sus logros, los reconocia muy esporadicamente o de forma ineficiente.
Asimismo, un factor que resulta explicativo -también- respecto de la dispersion
observada, se debe al método utilizado por los jefes respecto a como llevaban adelante
una felicitacion ya que el 33,3% indic6 que cuando lo veia lo saludaba y el 16,7% le
enviaba un mail, se pudo entender que el 47% de los jefes no le otorgaban la
importancia que ameritaba el hecho de brindar una felicitacion. Asi pues, el 50% de
los jefes indicaron que existian competencias que no habian podido desarrollar
durante su carrera profesional, no obstante, dentro del mencionado 50%, diversos
participantes sefialaron la competencia “generar compromiso” como una de ellas. En
tal sentido, los especialistas entrevistados sefialaron que resultaba frecuente que los
jefes, gerentes y directos provenientes de las filas de las Pymes se vieran afectados
por el Principio de Peter, tratado por diversos autores en el Marco Teorico, por lo que
se suscitan grandes niveles de frustraciones, conflictividad, falta de compromiso,

comunicacion y reconocimiento.

En la misma linea, y con la misma dispersion, se encontro la consideracion respecto a
la relacion que mantenian los jefes con los miembros de sus equipos. El 60% de los
jefes sefialaron que desarrollaban una relacion interesandose tanto por temas
profesionales como personales y el 20% sefialo que se esforzaba por tender vinculos o

formar una amistad, aunque el 46,7% de los colaboradores considerd que la relacion
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con sus jefes resultaba cordial, pero con cierta distancia y el 26,6% consider6 que la
relacion se debia a temas estrictamente profesionales o directamente se llevaba
adelante una relacion autoritaria. En sintesis, se pudo apreciar una contraposicion en
las percepciones mantenidas tanto por los jefes como los colaboradores en algo tan

sensible como la relacién que mantenian permanentemente.

Asimismo, los especialistas sefialaron que resultaba imperioso que todo jefe contase
con las capacidades a los efectos de mantener buenas relaciones interpersonales

incluyendo escucha activa, comunicacion asertiva y administracion de conflicto.

De igual modo, el 53,3% de los jefes sefialaron que sus colaboradores lo veian como
un ejemplo a seguir, no obstante, solo el 30% de los colaboradores califico a su jefe
como un ejemplo a seguir, evaluandolo entre 6 y 10 puntos. A su vez, el 100% de los
jefes entendieron que sus actos resultaban coherentes con sus dichos, no obstante, solo
el 43,4% de los colaboradores evalué a la coherencia de los actos de sus jefes respecto

a sus dichos entre bien y muy bien.

La misma problematica se reflejé en la consideracion respecto al clima laboral debido
a que el 100% de los jefes consideraron que el clima de trabajo resulta bueno o muy
bueno (60% lo evalu6 como bueno mientras que 40% lo consideré muy bueno),
aunque el 36,7% de los colaboradores entendio que el clima de trabajo de su equipo

resultaba regular y el 13,3% lo calificd —definitivamente- como malo.

Los especialistas entendieron que, por lo general, las Pyme no llevaban adelante
métricas formales respecto a la gestion del talento. No obstante y en el caso de llevar

adelante algun indicador, lo realizaba cada jefe de forma informal. A tales efectos,
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resulta pertinente agregar que los jefes no pudieron sefialar los motivos de la rotacion

voluntaria de sus equipos de trabajo.

En el cuadro adjunto debajo, se puede apreciar un resumen de las contraposiciones

desarrolladas con anterioridad:

CUADRO 24: CONTRAPOSICIONES ENTRE PERCEPCIONES DE JEFES Y COLABORADORES

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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IV. CONCLUSIONES GENERALES, PROPUESTA Y APORTES
PARA FUTURAS INVESTIGACIONES
El presente trabajo pretendio estudiar y analizar la problematica actual respecto al

liderazgo, la motivacion y la gestion del talento en las empresas Pyme de Argentina.

A tales efectos, se realiz6 un andlisis respecto al pensamiento de diversos autores,
procurandose estudiar la situacion actual respecto de los conceptos en cuestion.
Ademas, se llevd adelante un relevamiento de campo, encuestando a diferentes
personas que ocupan puestos jerarquicos en empresas Pymes de Argentina como asi,
también, a diversas personas que no ocupan puestos jerarquicos en empresas Pymes
de Argentina. A su vez, se procedié a llevar adelante distintas entrevistas con

especialistas en la materia — Informantes Clave-.

Como resultado de la triangulacion metodologica realizada en el Marco Tedrico e
Investigativo, ha sido posible presentar las conclusiones, propuestas y aportes para

futuras investigaciones que seran expuestas en el presente Capitulo.

V.1 Conclusiones generales

Como resultado de la investigacion realizada, resulta posible presentar las siguientes

conclusiones, organizadas en distintos apartados conceptuales:

Respecto al liderazgo organizacional

Como se desprende del Marco Teorico (MT), un lider puede 0 no ocupar una posicion
de poder formal debido a que el liderazgo es independiente del organigrama de la

organizacion; un lider es un miembro mas del equipo, teniendo la tarea de conocer a
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cada una de las personas que lo conforman, escucharlas, potenciar sus fortalezas,
comunicarles la vision y convencerlos de llevarla a cabo. Representa un trabajo arduo
donde debe ganarse sus mentes y sus corazones con el proposito de lograr el mayor

compromiso por parte de cada uno de los integrantes del equipo.

Sin embargo, los especialistas —Marco Investigativo- han indicado que resultaba
frecuente que los supervisores, jefes y/o gerentes provenientes de las entrafias de una
Pyme se vieran afectados por el Principio de Peter debido a que, en las Pymes
Argentinas, no se concebia al liderazgo como un proceso de aprendizaje sino como
una asignacion de poder. De este modo, se suscitan grandes niveles de frustraciones y
conflictividad. Asi, en el Marco Investigativo -encuestas desarrolladas- se puede
apreciar una marcada disonancia respecto a que los jefes se percibian como lideres,
aunque los colaboradores los consideran simplemente jefes. EI mencionado fenémeno
indica que los jefes ostentan deficiencias a los efectos de conocer a cada una de las
personas que conforman su equipo, escucharlas, potenciar sus fortalezas,
comunicarles la vision y convencerlos de llevarla a cabo. En general, no logran
ganarse sus mentes ni sus corazones a los efectos de alcanzar un nivel alto de
compromiso. Lo indicado, se puede observar en las repuestas sefialadas por los
colaboradores en el Marco Investigativo (MI), pues consideraron que los jefes no se
interiorizaban por los aspectos personales; calificaron la confianza hacia su jefe como
poca o nula; el grado de motivacion resultaba bajo y consideraban que las acciones de
sus jefes no concordaban con sus actos. A su vez, los autores sefialan que quien logra
con éxito el liderazgo posee ciertas competencias personales que lo ayudan a influir
con éxito en las percepciones, creencias, actitudes y conductas de las personas a los

efectos de lograr el compromiso con un objetivo establecido, incorporandolo como
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propio. De esta manera, se puede entender que los jefes de las empresas Pymes de
Argentina, en general, carecen de dichas competencias. Es por ello, que -en las
encuestas llevadas adelante a los jefes- una gran parte de los mismos manifestaron
que existian competencias inherentes al liderazgo que no habian podido desarrollar

durante su carrera profesional.

En sintesis, los autores sugieren que el proceso de liderazgo se trata de una influencia
reciproca entre el lider y sus seguidores. De esta forma, el lider comunica sus ideas,
conoce a sus seguidores, se preocupa por sus intereses, entiende cdmo motivarlos y
desarrolla la confianza del equipo. Lograr esa unién es una de las responsabilidades
que recae en el lider, situacion que -por todo lo mencionado- no se plasma en la

realidad de los jefes de las empresas Pyme de Argentina.

Respecto al Jefe versus Lider y el Poder versus Autoridad

Los autores consultados en el Marco Tedrico (MT) entienden -como poder formal- al
que proviene del organigrama, asociandolo con la capacidad que tiene un jefe de
hacerse obedecer debido al premio o castigo que puede otorgarle. Por otro lado,
indican que el poder personal no se relaciona con un puesto formal, sino como
resultado de las competencias técnicas y/o ciertas personales. Esta Gltima fuente de
poder resulta la mas eficaz de las dos ya que genera un compromiso mayor, aumenta

la motivacion y el rendimiento de las personas.

A su vez, sefialan que lo ideal seria que toda persona que ocupe un puesto jerarquico
tenga —ademas- su cuota de autoridad otorgada por sus seguidores. Dicho de otro

modo, que toda persona que ocupe un puesto formal posea conocimientos,
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habilidades, actitudes y valores que respalden su poder y lo ayuden a ganarse el
respeto y la admiracion de las personas. Asimismo, agregan a lo expuesto que los
jefes se convierten en lideres cuando adquieren la capacidad de escuchar, conocer y
entender a las personas. No obstante, como resultado de los estudios llevados adelante
en el Marco Investigativo (MI) se pudo apreciar que gran parte de las personas que
ocupan puestos jerarquicos, en empresas Pyme de Argentina, resultaban ser jefes y no
lideres. En otras palabras, contaban con el Poder por posicion o por formalidad y
carecen de la autoridad informal, que deberia ser otorgada por sus colaboradores. El
fendmeno identificado con anterioridad se puede apreciar en las repuestas brindadas
por los colaboradores -en las encuestas llevadas adelante en el Marco Investigativo

(MI)- y sefialadas en el punto anterior.

Por lo mencionado con anterioridad, los jefes y gerentes de empresas Pymes de
Argentina, cuentan solo con el poder formal (capacidad) debido a que no cuentan con
las competencias necesarias a los efectos de cultivar el capital social requerido a los
efectos de que sus seguidores le otorguen la cuota de autoridad que todo lider requiere
a fin de poder estimular a las personas a salir de su zona de confort, desarrollen sus
habilidades, se complementen y potencien sus aportes individuales, orientandose al
logro colectivo. El corazon de la autoridad se basa en lo que el lider es como persona,
en los valores que representa y en su integridad. Es decir, su liderazgo sera tan fuerte

como la confianza que le otorguen sus colaboradores.
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Respecto a que el lider nace o se hace

Como se desprende del Marco Teorico y durante su carrera profesional, los lideres
perfeccionan las competencias innatas y desarrollan nuevas mediante el ejercicio de
su rol y la capacitacion continua. La cultura de la organizacion resulta fundamental en
el crecimiento y desarrollo de los lideres pues la organizacion no solo debe brindar las
posibilidades de desarrollo, sino que debe ser el artifice del desarrollo permanente de
sus lideres. La organizacion que no lo comprenda no podra adaptarse al cambio

permanente.

No obstante, los especialistas -en el Marco Investigativo (MI)- sefialaron que las
empresas Pyme de Argentina, por un lado, no comprenden los conceptos de poder y
autoridad, desarrollado en el parrafo anterior, debido a que entienden al liderazgo
como -simplemente- la asignacion del poder formal ignorando que se trata de un
proceso informal y de aprendizaje permanente. Por el otro, no conciben que el
Departamento de RRHH pueda incidir -directamente y positivamente- en el resultado
del negocio. Por tales motivos, entienden a la capacitacion y desarrollo como un gasto
y no como una inversion. Es por ello que no cuentan con planes de capacitacion y
desarrollo, evaluaciones de desempefio y de potencial, cuadros de remplazo, entre
otras herramientas que permiten el desarrollo de diversas competencias donde se

encuentran las inherentes al liderazgo.

A su vez, se puede afadir a lo planteado por los especialistas, las repuestas brindadas
por los colaboradores en las encuestas desarrolladas en el Marco Investigativo (Ml),
pues la mayoria de los colaboradores consideraron que la compafiia no contaba con un
plan de carrera para su personal y que la empresa no los ayudaba a desarrollar las
competencias inherentes a ocupar cargos de mayor jerarquia en el futuro. En la misma
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linea, los jefes consideraron que existian competencias -inherentes al liderazgo- que

no habian podido desarrollar durante su carrera profesional.

Respecto a las competencias del lider

Durante el presente estudio se ha intentado determinar si los lideres cuentan con las
competencias respecto a relaciones interpersonales y gestion de equipos. A tales
efectos, mediante los estudios llevadas adelante en el Marco Investigativo (Ml), se ha
llegado a determinar que la mayoria de los colaboradores entendieron que los jefes
contaban con niveles bajos de coherencia entre sus palabras y sus actos, y sugirieron
que sus jefes les despertaban poca o nula confianza. Por otro lado, los colaboradores
consideraron que sus jefes no reconocian los logros, lo hacian muy esporadicamente o

de forma muy deficiente.

En el mismo sentido, la comunicacion resultaba escasa ya que los jefes, o no llevaban
adelante reuniones con sus equipos o las llevaban adelante cuando lo consideraban -
ellos- oportuno. Resulta imperativo remarcar en el presente punto, que los
especialistas sefialaron la importancia respecto a que los jefes contasen con las
capacidades relacionadas a la escucha activa, comunicacion asertiva y administracion

de conflictos.

En cuanto a las relaciones interpersonales, la mayoria de los subordinados entendieron
que la relacion entre el jefe y sus colaboradores resultaba cordial con cierta distancia,
estrictamente profesional o directamente autoritaria. En el mismo sentido, se observo
una deficiencia respecto a la gestion del clima organizacional debido a que gran parte

de los colaboradores consider6 que el clima organizacional resultaba regular o
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directamente malo, aunque la totalidad de los lideres entendio que el mismo resultaba
bueno o muy bueno. El presente punto cuenta con una estrecha relacion respecto a la
motivacion, donde también se puede apreciar deficiencias en la gestion pues la
mayoria de los colaboradores entendié que se encontraban desmotivados, aunque los
jefes consideraron que la gran mayoria de sus colaboradores se encontraban

motivados.

Deviene pertinente sefialar lo indicado por los especialistas pues entendieron que, las
Pymes descuidaban tanto los aspectos humanos como los relacionados al liderazgo
producto de un gran desconocimiento por parte de sus directores y de las personas que
llevaban adelante los Departamentos de RRHH. Sumado al modelo mental y la
cultura organizacional anticuada, las Pyme, en general, contaban con un bajo
compromiso, falta de satisfaccion de sus empleados y un alto grado de conflictividad,

provocando una alta rotacion de personal.

Respecto al liderazgo en las organizaciones: sus problematicas

Los autores consultados en el Marco Tedrico sefialan que, segun la teoria de Douglas

McGregor, existen dos estilos basicos de direccion:

v' Estilo Autoritario (Teoria X): Entiende que el ser humano siente repugnancia
por su trabajo, no posee ningun tipo de ambicion, prefiere ser dirigido y solo
requiere seguridad laboral. Por lo mencionado, el director X cree que debe
realizar un fuerte control, imponer amenazas y castigos con el fin de que los
trabajos se realicen. Es por ello, que el directivo X cree que sus tareas

principales se centran en dirigir, organizar y controlar los trabajos a realizar.
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v Estilo Igualitario (Teoria Y): Entiende que si se alinean las necesidades
personales con las organizacionales se lograran satisfacer ambas de forma
concatenada. Las personas se esfuerzan por conseguir los objetivos
organizacionales si logran satisfacer sus necesidades personales. El director Y
entiende que la motivacion, el potencial de desarrollo y la asuncion de
responsabilidades no solo son responsabilidad del directivo, sino que se

comparte con los colaboradores.

Ahora bien, los especialistas consultados sefialaron que resultaba imperioso que las
Pyme cambiasen su modelo mental debido a que seguian contando con un
organigrama piramidal y —aun- mantenian vivas las ideas de Taylor y Fayol, donde
quien tomaba las decisiones era quien se ubicaba en la cima -ya que era quien mas
conocia del negocio- manteniendo la misma concepcion del hombre y, en tal sentido,
a las personas las seguian considerando simplemente un costo fijo. A tales efectos, si
algin colaborador se iba de la organizacién entendian que otra persona ocuparia su
lugar sin incurrir en mayores costos. A su vez, entendieron que las Pyme, en general,
contaban con un bajo compromiso, falta de satisfaccion de sus empleados y un alto

grado de conflictividad, provocando una alta rotacion de personal.

Ademas, deviene imperativo afiadir a lo expuesto que, si bien la mayoria de los
lideres entendieron a la motivacion como un factor determinante a los efectos de la
gestion, contaban con una percepcion muy diferente respecto a la que poseian los
colaboradores, pues la mayoria de los colaboradores entendieron que se encontraban

desmotivados. Asimismo, dichos colaboradores indicaron que un mayor
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reconocimiento de los logros mejoraria significativamente la motivacion de las

personas.

Se puede considerar que los jefes no reconocian sus logros, los reconocian muy
esporadicamente o de forma ineficiente. Un factor que resulta explicativo -también-
respecto de la dispersion observada, se debe al método utilizado por los jefes respecto
a como llevaban adelante una felicitacion ya que la mayoria de los jefes indicaron
que, al momento de felicitar a un colaborador, cuando lo veia lo saludaba o le enviaba
un e-mail. De esta manera, se puede considerar que gran parte de los jefes no le

otorgaban la importancia que ameritaba el hecho de brindar una felicitacion.

Por otro lado, la mayoria de los colaboradores indicaron, a diferencia de lo sefialado
por los superiores, que estos Gltimos no se interiorizaban por las cuestiones personales
de cada colaborador. Asimismo, entendieron que la relacion que mantenian con sus
jefes resultaba, cordial con cierta distancia, estrictamente profesional o directamente
autoritaria. A su vez, los jefes explicaron la rotacion de personal simplificando la
situacion pues sefialaron que la mayoria de las personas que emigraban de la
organizacion se debia a que otras empresas les ofrecen mayores sueldos y beneficios a

los colaboradores que decidian alejarse de la organizacion.

En contraposicion a lo expuesto, los especialistas remarcaron que las organizaciones
que poseian verdaderos lideres dentro de sus filas contaban con equipos de alto
rendimiento, un alto compromiso y excelentes niveles de satisfaccion en sus

empleados.
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Por todo lo indicado con anterioridad, si bien no se puede concluir que los jefes de las
empresas Pyme de Argentina se enmarcan en el Estilo (X), gran parte de sus

comportamientos tienden a resultar similares.

Por otro lado, los autores consultados entienden al Principio de Peter como la
probleméatica que sucede en empresas donde las personas ascienden por sus
competencias hasta demostrar su incompetencia. En otras palabras -en diversas
organizaciones y a lo largo de su carrera profesional- las personas van logrando
diversos ascensos como resultado de desemperios pasados hasta llegar al puesto donde
la persona demuestra su incompetencia. La gran problematica se debe a que se evalla
a las personas por las competencias pasadas y actuales, no por las competencias
futuras. Sucede que, a medida que una persona asciende en el organigrama, el plan de
tareas cambia: las tareas operativas son reemplazas por tareas de gestion, entre ellas
gestion de las personas y -por ende- las competencias que requiere el puesto y los
objetivos a evaluar también cambian. Asimismo, los autores sefialan que no es muy
conocido dentro de las organizaciones pues los directivos se encuentran muy poco
preparados sobre temas inherentes a la gestion del talento y —como resultado- no
muchas empresas Pymes cuentan con las herramientas necesarias a los efectos de

gestionar el talento de forma eficiente y eficaz.

En concordancia con lo expresado por los autores en el Marco Teorico (MT), los
especialistas plantearon que resulta frecuente que los supervisores, jefes y/o gerentes
provenientes de las entrafias de una Pyme se ven afectados por el Principio de Peter
debido a que dichas organizaciones no conciben al liderazgo como un proceso de
aprendizaje sino como una asignacion de poder. Por lo mencionado, conciben al

desarrollo y capacitacion de lideres como un gasto innecesario; de alli que, en la
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mayoria de las mencionadas organizaciones, no le otorgan al Departamento de RRHH
el lugar que deberia tener. Esto sucede debido a que desconocian el aporte que la

mencionada area podia realizar a la gestion y -por ende- a la rentabilidad del negocio.

En tal sentido, se puede agregar a lo expuesto -tanto por los autores como los
especialistas- que gran parte de los jefes consideraron que existian competencias -
inherentes al liderazgo- que no habian podido desarrollar durante su carrera
profesional y que las empresas -para las que trabajan- no se enfocan en contribuir a su
desarrollo. A su vez, gran parte de los colaboradores sefialaron que la empresa no lo
ayudaba a desarrollar las competencias inherentes a los efectos de ocupar puestos de
mayor jerarquia en el futuro. De esta manera, gran parte de los colaboradores

sefialaron que la organizacion no contaba con planes de carrera.

Los autores complementan lo expuesto sefialando que una persona no solo debe ser
ascendida como resultado de su desempefio pasado, como modo de premiar sus logros
obtenidos, lealtad, compromiso y como forma de motivacién, sino que —también- se
deben tener presente las competencias actuales de las personas, sus talentos
potenciales y los requisitos que demanda la nueva posicion. A fin de lograr realizar
las tareas identificadas con anterioridad, la organizacion debe contar con herramientas

que le permitan gestionar y desarrollar sus talentos.

Por otra parte, los autores plantean que las actitudes del lider y las expectativas que
posee respecto a sus seguidores predicen la conducta y el desempefio de los mismos.
Es por ello, que los autores entienden que dicho efecto se debe a una profecia auto-
cumplida por el directivo. Si el equipo recibe inputs positivos del lider es probable
gque aumente su rendimiento y realice cada vez mejor sus funciones. Si las
capacidades de los empleados son siempre cuestionadas por parte del lider afectara a
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la calidad de su trabajo. ElI peor mensaje que se puede emitir a sus seguidores es
esperar muy poco de ellos pues resulta un impacto fuerte en la motivaciéon y la

confianza.

A su vez, agregan que el tipo de directivo que sea (Directivo Y o Directivo X)
condicionard las actitudes que tenga el jefe respecto a sus seguidores. Como
mencionan los autores, los directivos Y son los que consiguen mayor rendimiento de
su equipo de trabajo y mejor clima laboral. A los efectos de lograr desarrollar las
habilidades inherentes a gestionar los resultados de las personas, al mismo tiempo que
sus sentimientos y necesidades, resulta imperativo que las organizaciones desarrollen
las competencias de sus lideres actuales y futuros. La relevancia del presente punto se
debe a fin de evitar el Principio de Peter y el Efecto Pigmalion, es por ello, que los
autores sefialan que las organizaciones deben comprender la importancia de gestionar

el talento a mediano y largo plazo.

Asimismo, los expertos consideraron que las organizaciones que resultaban exitosas
en el surgimiento de lideres contaban con procesos a mediano y largo plazo,
invirtiendo tiempo y dinero. En otras palabras, se enfocaban en formar a las personas
durante toda su carrera profesional. Agregaron, que las organizaciones que poseian
verdaderos lideres dentro de sus filas contaban con equipos de alto rendimiento, un

alto compromiso y excelentes niveles de satisfaccion en sus empleados.

Respecto al liderazgo y la motivacion

Los autores sefialan que la motivacion puede entenderse como una fuerza interna

impulsora de comportamientos. Resulta importante sefialar que el motivo es aquello
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que impulsa a una persona a actuar de determinada manera. En definitiva, motivar es
dar motivos para una accion. La gran dificultad deviene en que a cada persona la
motivan cosas diferentes pues cada una posee diferentes necesidades y deseos,
produciendo diferentes tipos de comportamientos. Dicha complejidad es la que deben
entender y afrontar los diferentes lideres de un equipo a fin de canalizar los esfuerzos
personales, obtener el mejor resultado de cada miembro y potenciar los aportes
individuales con el objeto de obtener un resultado final que sea superior a los aportes
individuales. Dicha complejidad se puede ver plasmada en la clasificacién de la
motivacion segln su origen. Asimismo, también se puede observar tanto en la teoria

de Maslow (Necesidades Internas) como en la de Herzberg (Teoria de los Factores).

Adicionalmente, los autores sefialan que las personas ingresan a una organizacion a
los efectos de lograr satisfacer diversas necesidades individuales mediante la relacion
con la organizacién. A su vez, resulta imperativo que los jefes comprendan, a los
efectos de optimizar la relacion entre las personas y la organizacion, la diferencia que

se presenta entre el contrato formal y el psicolégico.

Complementando lo expuesto, los autores mencionan que el lider debe lograr inspirar
a los demés, comunicando a la gente su valor y potencial con claridad a fin de que
reconozcan los objetivos como propios. Asimismo, plantean que el lider debe conocer
a sus seguidores. O sea, que deben conocer el potencial, las fortalezas y las
debilidades de cada persona, y —también- deben saber qué cosas les estan sucediendo,
tanto en el &mbito laboral como personal. Por otro lado, deben lograr un ambiente de
trabajo sinérgico, constructivo y justo. Para ello, debe lograr despertar el interés y el

compromiso de las personas.
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Esto se debe, a que la motivacion potencia las habilidades de las personas y -por ende-
la desmotivacion disminuye el rendimiento de las competencias personales. No se
trata de que la motivacion genere mayores competencias, sino que la persona canalice
sus esfuerzos y utilice todas sus habilidades y sus conocimientos al logro de un
objetivo. Por otro lado, también se encontrara con mayor predisposicion a la
colaboracion y cooperacion con sus comparieros. Es por ello, que las emociones y los
sentimientos resultan factores clave en el rendimiento de las personas. Todo lider
debe conocer, comprender y trabajar sobre dichas emociones a fin de lograr el

méaximo potencial de su equipo.

Por su parte, las investigaciones realizadas indican que para los jefes la motivacion
resultaba un elemento muy importante a los efectos de su gestion. Sin embargo, se
encuentran fallando tanto en sus percepciones respecto de la motivacién de su equipo
como en la forma de generarla y gestionarla. Sucede que —practicamente- la totalidad
de los jefes entendieron que sus colaboradores se encontraban motivados o muy
motivados, aunque gran parte de los colaboradores entendieron que se encontraban
poco o nada motivados. A tales efectos, resulté muy interesante que la mayoria de los
colaboradores entendieron que el reconocimiento resultaba el factor generador de
mayor motivacion, resultando un factor intrinseco y, segln la teoria de Herzberg, un
factor motivacional. Dicho resultado se explicaba debido a que la mayoria de los
colaboradores consideraron que su jefe no reconocia los logros, los reconocia muy
esporadicamente o de forma ineficiente. En tal sentido, se detectd una visible
ineficiencia en los métodos utilizados por los jefes a los efectos de llevar adelante una
felicitacion y una pobre interaccion entre los jefes y sus colaboradores. Esto se debe a

que los colaboradores sefialaron que se reunian muy esporadicamente con sus jefes,
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los jefes no consultaban sobre propuestas o recomendaciones, manteniendo una
relacion cordial con cierta distancia, estrictamente profesional o directamente
autoritaria. A su vez, los colaboradores consideraron que sus jefes no se interiorizaban
por sus aspectos personales, que su jefe no representaba un ejemplo a seguir y que sus

acciones no resultaban coherentes con sus palabras.

Deviene pertinente remarcar la contraposicion que atraviesan los jefes de las Pymes
con la recomendacion realizada por los especialistas, pues remarcaron la importancia
respecto a que las personas se sintieran valoradas, les gustase su trabajo y contasen
con desafios permanentes. No obstante, agregaron que todo jefe debia contar con las
capacidades a los efectos de mantener buenas relaciones interpersonales, incluyendo

la escucha activa, la comunicacion asertiva y la administracion de conflicto.

Como se desarrolld en el Marco Teorico el concepto de motivacion deriva —
indefectiblemente- en el clima organizacional, siendo la propiedad del ambiente que
perciben todas las personas que forman parte de la organizacién o del equipo de
trabajo. Dicho concepto resulta relevante debido a que si la organizacion posee un
clima saludable se potencia la union entre las personas, la colaboracion y la cohesion,
logrando un efecto sinérgico entre todos los integrantes, afianzando los equipos de
trabajo. En su defecto, si el clima organizacional resulta toxico, predominan estados
de desinterés, apatia y stress, entre otros. En dichas organizaciones se puede detectar
baja comunicacion formal y un elevado “radio pasillo” (comunicacion informal), alta

rotacion de personal y baja productividad, entre otros.

En tal sentido, resulta relevante la discrepancia detectada ya que la totalidad de los
jefes consideraron que el clima con el que contaban sus equipos de trabajo resultaba
bueno o muy bueno, aunque uno de cada dos colaboradores califico al clima de su
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equipo de trabajo como regular o directamente malo. Al presente punto, deviene
pertinente adicionar lo indicado por los especialistas respecto a que las nuevas
generaciones contaban con nuevas exigencias a las que las Pyme no se encontraban
preparadas y que debian actualizarse, sefialando —también- la importancia respecto a
que devenia imperativo que las personas se sintieran valoradas, les gustase su trabajo
y contasen con desafios permanentes. Asimismo, la mayoria de los jefes simplificaba
el problema entendiendo que las personas que abandonaban la organizacion lo hacian

solo porque otras organizaciones le ofrecian mayor remuneracién y beneficios.

Respecto a las herramientas para desarrollar competencias de liderazgo

Durante el desarrollo del Marco Teorico, los autores sefialan diversas herramientas
que ayudan a las organizaciones a desarrollar las competencias de sus lideres actuales
y futuros. A tales efectos, plantean que el Departamento de RRHH debe contar con el
analisis y la descripcién de cada cargo a los efectos de poder determinar las
competencias requeridas y su respectivo estandar. Sin embargo, los especialistas
sefialaron que resultaba muy dificil encontrar Pymes que contaran con planes de
capacitacion y desarrollo, evaluaciones de desempefio, evaluaciones de potencial,
procesos de Coaching y/o Mentoring, entre otras herramientas -sefialadas por los
autores en el Marco Tedrico-, que brindaran excelentes resultados a largo plazo.
Asimismo, consideraron que las organizaciones que resultaban exitosas en el
surgimiento de lideres contaban con procesos a mediano y largo plazo, invirtiendo
tiempo y dinero. En otras palabras, se enfocaban en formar a las personas durante toda
su carrera profesional. No obstante, sefialaron que las Pyme lo concebian como un

gasto innecesario.
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Asimismo, resulta imperativo afiadir que la mayoria de los colaboradores entendieron
que las organizaciones no los ayudaban a desarrollar competencias a los efectos de
ocupar puestos de mayor jerarquia a futuro y que no contaban con planes de carrera
para sus colaboradores. En la misma linea, los jefes sefialaron que existian

competencias que no habian podido desarrollar durante su carrera profesional.

Por lo todo lo sefialado, se entiende que las Pymes de Argentina no contaban con las
herramientas enfocadas al desarrollo de sus lideres actuales y potenciales pues lo
consideraban un gasto innecesario, sin asociarlo al impacto positivo que podia generar

en el desarrollo organizacional y en los resultados del negocio.

Respecto a la gestion del talento

En el Marco Tedrico, los autores sefialan que, durante la nueva era, las compafiias
comenzaron a replantear sus valores, sus estilos de liderazgo y sus procesos a los
efectos de relacionar la atraccién, retencién y potenciacion del talento con la
productividad, rentabilidad y satisfaccion del cliente. Asimismo, sefialan que las
mejores empresas -en su trabajo- obtienen excelentes resultados para sus accionistas,

clientes y colaboradores.

Por otra parte, entienden al talento como los conocimientos, habilidades, experiencia,
juicio y actitud con las que cuenta una persona a los efectos de realizar una tarea de
forma exitosa, considerando que -en una organizacion- se pueden encontrar tres tipos

de talentos: alto potencial, alto desempefio y talento critico.
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Asimismo, entienden a la gestion del talento como una actividad estratégica alineada
con la estrategia del negocio, cuyo objetivo es atraer, desarrollar y retener empleados
talentosos en los distintos niveles de la organizacion. A su vez, diversos autores
consideran que -en la actualidad- no alcanza con identificar el talento, atraerlo y
retenerlo, sino que el gran desafio de las organizaciones se refiere a construir una
empresa basada en el talento. De esta manera, las organizaciones basadas en el talento
desarrollan diversas habilidades que les permite identificar sus necesidades de talento,
encontrar la fuente de reclutamiento, generar una propuesta de valor atractiva,
logrando retenerlos, desarrollarlos y generar un ambiente propicio para que los
mismos puedan aplicar todas sus capacidades y se potencien con el resto de la
organizacion. Por consiguiente, entienden que, en el mundo actual, solo pueden lograr
una ventaja competitiva y sostenida las empresas que desarrollan recursos valiosos y
dificiles de imitar. También, consideran que el liderazgo es una competencia
fundamental a los efectos de la presente estrategia pues las empresas de alto

rendimiento se diferencian por su calidad y solidez en el liderazgo.

Del mismo modo, consideran que, a los efectos de gestionar el talento de forma
eficiente resulta imperativo que la empresa analice y genere una propuesta de valor
atractiva para los empleados. La misma consiste en lo que los empleados pueden
esperar recibir por el hecho de formar parte de la organizacion y no solo comprende
los aspectos materiales sino —también- las vivencias diarias que experimentan las

personas dentro de la organizacion.

Sin embargo, como ya se traté anteriormente, los especialistas consideraron que las
Pymes descuidaban tanto los aspectos humanos como los relacionados al liderazgo.

Del mismo modo, no contaban con un Departamento de RRHH vy, en el caso que
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existiera, solo se encargaba de liquidar sueldos. Adicionalmente, dichas
organizaciones aun sostenian las ideas respecto a la gestion organizacional
correspondiente a la escuela clasica de administracion, manteniendo un organigrama
piramidal, considerando que quien se encuentra en la cima cuenta con el derecho de
mandar y el poder de hacerse obedecer y -a su vez- seran quienes toman las
decisiones. Asimismo, aun mantenian la misma concepcion del hombre respecto a que
trabaja a desgano y solo se encuentra movido por una ambicion econdmica

permanente.

Por consiguiente, entendieron que las Pyme debian cambiar su modelo mental pues
denotaban una marcada falta de adaptabilidad al entorno cambiante que se percibia en
la actualidad, contaban con un bajo compromiso, falta de satisfaccion de sus
empleados, altos niveles de frustracion y conflictividad, provocando una alta rotacion
de personal y -por consiguiente- en pérdida de talentos reales y potenciales. Este
hecho, representaba un desafio para las Pyme debido a que deberian afrontar un
cambio profundo, tanto de sus propuestas de valor como de sus culturas, pues en la
actualidad, no solo la organizacion elegia a sus colaboradores, sino que los

colaboradores elegian en qué tipo de organizacién deseaban trabajar.

Finalmente, resulta relevante agregar -como ya se ha sefialado con anterioridad- que
los colaboradores entendieron que no resultaban escuchados ni reconocidos, que no
contaban con una alta motivacion, consideraron al clima de trabajo como regular o
malo, y sefialaron que no confiaban en sus jefes y que no los veian como un ejemplo a
seguir. Sin embargo, los jefes sostenian que las personas decidian alejarse de la

organizacion por el simple motivo de buscar mejor salario o beneficios.
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Respecto a Pymes y liderazgo en Argentina

En el Marco Teorico, los distintos autores sefialan que las Pymes tienen por delante
un desafio importante, referido a cambiar su modelo de gestion a los efectos de atraer
a las nuevas generaciones, pues las mismas demandan mayor participacion, objetivos
desafiantes y agregar valor a las empresas. No obstante, los especialistas consultados
en el Marco Investigativo consideraron que, en la actualidad, la generacion Y
valoraba otros factores en relacion a las anteriores generaciones, tales como los

horarios flexibles, la posibilidad de trabajo remoto y los climas ludicos, entre otros.

En la misma linea, los autores plantean que, en las Pymes Argentinas la mayoria de
las posiciones jerarquicas se encuentran ocupadas por jefes y no tanto por lideres.
Resulta pertinente indicar que, en el Marco Investigativo, la mayoria de los

colaboradores entendieron que sus jefes no resultaban lideres.

Es por ello, que las Pymes deberian aceptar el desafio a los efectos de comenzar a
adoptar las nuevas tendencias del management, modernizando el organigrama,
implementando las nuevas herramientas tecnoldgicas, flexibilizando su cultura,
otorgando libertad con responsabilidad a sus empleados y generando ambitos
cooperativos donde la persona pueda ser parte de la estrategia y, asi, generar valor

para la compaifiia.

A su vez y en el Marco Tedrico, se sefiala que las empresas Pyme requieren
comprender que el concepto “dirigir” cambid y ya no es solo mandar, sino lograr que
los colaboradores sientan compromiso respecto de lo que se debe hacer, hagan propio
el objetivo y se esfuercen voluntariamente en el logro del mismo. En este sentido, los

especialistas consultados en el Marco Investigativo han concordado con los autores
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pues remarcaron la importancia respecto a que las personas se sintieran valoradas, les

gustase su trabajo y contasen con desafios permanentes.

Respecto a los principales indicadores para la gestion del talento

En el Marco Tedrico se plantea que las métricas a utilizar deben encontrarse
delineadas de forma tal de lograr medir el grado de maximizacion del capital humano
en la organizacion. De esta forma, se debe medir la gestion de RRHH como un
sistema integrador respecto de las politicas, las decisiones y el grado de cumplimiento
de la estrategia. A tales efectos, sefialan que resulta esencial disefiar métricas
apropiadas a fin de lograr o extraer conclusiones, aprender y tomar decisiones.
Asimismo, entienden que existen una gran cantidad de métricas y es por ello que
recomiendan minimizar el nUmero de métricas con el objeto de facilitar la medicion y

posterior analisis de los resultados.

Sin embargo, los especialistas consultados en el Marco Investigativo, entendieron
que, por lo general, las Pyme no llevaban adelante métricas formales respecto a la
gestion del talento. No obstante y en el caso de llevar adelante algin indicador, lo
realizaba cada jefe de manera informal y subjetiva. A tales efectos, resulta pertinente
agregar que los jefes, en las encuestas llevadas adelante -también- en el Marco
Investigativo, no pudieron sefialar los motivos de la rotacion voluntaria de sus equipos

de trabajo.
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V.2 Propuestas

Como resultado del analisis respecto a los temas desarrollados por los autores, en el
Marco Teorico, y su posterior relacion con los resultados obtenidos en el Marco
Investigativo, se evidencia el gran desafio que tienen por delante la Pymes Argentinas
en el campo de la gestion del talento. Asimismo, también se puede apreciar el impacto
que este suceso contrae en el desarrollo de sus lideres actuales y futuros. A tales
efectos y en relacion al contenido tratado en el Marco Tedrico, se proponen algunas

ideas de mejora planteadas en tres ejes diferentes que se relacionan entre si:

v" El rol protagénico que debe desarrollar el Departamento de RRHH dentro de
la organizacion.

v El cambio del modelo mental que deben llevar adelante quienes dirigen las
Pymes Argentinas.

v El desafio de recorrer el camino de la transicion de gestionar a liderar a las

personas.

1. Conformar un Departamento de RRHH orientado a velar por el desarrollo de
las actividades necesarias a los efectos de hacer mas eficiente el desempefio
del personal. Sus objetivos principales se conectaran con: a) procurar que las
personas logren satisfacer, de la mejor manera, sus necesidades personales
mediante su relaciéon con la organizacién y b) oficiar de staff, pues brindara
asesoria y consultoria a los diversos supervisores, jefes, gerentes y directores
en las tareas inherentes a la gestion de las personas que se encuentran a su
cargo. Entre sus principales actividades se pueden mencionar:

o Confeccionar un andlisis y descripcion de cada cargo de la organizacion.
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o Definir —con cada funcidn- el perfil de cada uno de los puestos.

o Llevar adelante las busquedas pertinentes, teniendo en cuenta los
perfiles que se disefiaron en el punto anterior.

o Seleccionar las competencias requeridas para cada puesto.

o ldentificar el estdndar de desempefio y potencial en relacién con las
competencias de cada posicion.

o Implementar evaluaciones de desempefio en toda la organizacion.

o Capacitar a los evaluadores y los evaluados en los aspectos referentes al
proceso de evaluacién. Oficiando, también, de apoyo.

o ldentificar, junto a las personas jerdrquicas, los talentos con los que
cuenta la organizacion.

o Confeccionar planes de carrera y cuadros de reemplazo, en concordancia
con los planes de capacitacion y desarrollo.

o Confeccionar plantes de capacitacion y desarrollo, como se menciond en
el punto anterior.

o Implementar andlisis de clima organizacional.

o Implementar -junto a los jefes- politicas de deteccion, atraccion y
retencion del talento.

o Promover, desde el Departamento de RRHH, horarios flexibles, Home
Office y trabajo en equipo, entre otros.

o Realizar entrevistas de desvinculacion, pues le brindard informacion
relevante tanto de la cultura organizacional, el clima organizacional, la
calidad de liderazgo de los jefes, como asi también, de la PDV de la

organizacion.
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2. Cambiar el modelo mental de quienes dirigen las Pymes Argentinas

entendiendo que, en la actualidad, no resulta posible seguir gestionando las
organizaciones con las ideas de la revolucion industrial —donde algunas
personas, solo por dotes divinos, nacieron para disefiar, gerenciar y decidir y
otros simplemente para obedecer y ejecutar- en la era del conocimiento.
En la actualidad, se observa una guerra feroz por los talentos y, las Pymes,
también requieren el talento adecuado para sobrellevar los cambios
permanentes y diferenciarse de su competencia en el mercado. Asi pues,
resulta imperativo que las organizaciones comiencen a gestionar el talento. Por
estos motivos, deviene menester lo siguiente:

o Deben comprender la importancia de contar con un Departamento de
RRHH que cumpla con un rol relevante dentro de la organizacion y el
impacto positivo en los resultados que esto contrae.

o Analizar si la cultura organizacional resulta compatible con los talentos
de las nuevas generaciones y los sucesos de la era actual.

o Analizar la PDV (Propuesta de Valor al Empleado) actual y desarrollar
un plan orientado a brindar una PDV que sea superador y atractivo
para los talentos actuales y futuros.

o Seleccionar, junto con el Departamento de RRHH, los futuros lideres en
base a las competencias del puesto futuro y no en base a rendimientos
pasados.

o Promover el empowerment desde los jefes a los colaboradores.
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o Promover reuniones interdepartamentales a los efectos de desarrollar
mayor integracion y aumentar la comunicacion entre los diversos
departamentos de la organizacion.

o Promover reuniones periodicas entre los diversos jefes y sus
colaboradores a los efectos de desarrollar la comunicacion.

Incentivando tanto la comunicacién descendente como la ascendente.

Propiciar que los supervisores, jefes y gerentes entiendan la diferencia entre
gestionar y liderar a los colaboradores, o como diversos autores sefialan, entre
los conceptos autoridad y poder. A tales efectos, resulta relevante que:

o Conozcan a sus colaboradores a los efectos de comprender las
necesidades con las que cuentan cada uno, y asi, poder entender como
motivarlos.

o Conocer qué situaciones personales estan afectado a sus colaboradores
y, en caso de ser posible, ayudarlos y guiarlos, pues -sin lugar a duda-
puede afectar el resultado de su desempefio en la organizacion.

o Conocer las competencias con las que cuenta cada uno de sus
colaboradores y cuales ain no han podido desarrollar.

o Ayudar a sus colaboradores a desarrollar las competencias que ain no
han podido desplegar y potenciar las presentes.

o Gestionar, junto con el Departamento de RRHH, el clima de su equipo
de trabajo.

o Generar reuniones periddicas con sus colaboradores incentivandolos a

opinar y proponer mejoras.
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o Comprender la importancia de reconocer los logros de cada uno de los
colaboradores y el efecto motivador, tanto para aquellos distinguidos
como para el resto del equipo.

o Preocuparse por mantener una coherencia entre las palabras y las
acciones pues los colaboradores realizan una exhaustiva evaluacion de
forma permanente. Cuesta mucho tiempo generar confianza vy
cualquier lider puede perderla en solo una accion.

o Entender las razones por las que las personas deciden abandonar la
organizacion o el equipo de trabajo debido a que le brindara
informacién relevante tanto de su estilo de liderazgo como de la

cultura y el clima organizacional.

IVV.3 Aportes para futuras investigaciones

A partir de lo desarrollado en el presente estudio, se proponen diferentes tematicas

que pueden complementar o aportar a la investigacion en otros procesos:

v" En un mundo que se encuentra en un permanente cambio, resulta imperativo
analizar —en distintas geografias y sectores industriales- el impacto de las TIC
(Tecnologias de la Informacién y Comunicacion) en el liderazgo, trabajo en
equipo y la gestién del talento.

v' Asimismo y relacionado con el cambio organizacional, resulta relevante
analizar la existencia de lideres resilientes en las Pymes argentinas y como

pueden desarrollarse.
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v Estudiar la convivencia de las diferentes generaciones -dentro del ambito
laboral- y cémo llevar adelante, en este contexto, un ambiente sinérgico y de
cooperacion.

v Analizar el nivel de trabajo en equipo y empowerment que se lleva adelante en
las empresas Pymes de Argentina, determinando la mejor forma de
promoverlo.

v A partir del impacto que tienen en la eficiencia organizacional, analizar la
existencia de las siguientes problematicas en las empresas Pymes de
Argentina:

o Mobbing: Se entiende como una situacion en la que una persona -de
forma recurrente y sistemética- lleva adelante una violencia
psicoldgica, durante un largo periodo de tiempo, sobre otra persona.
Esta situacion se lleva adelante en el lugar de trabajo y cuenta con el
objetivo de destruir las redes de comunicacién de la victima y su
reputacion, a los efectos de que el afectado decida abandonar el lugar
de trabajo.

o Workaholic: Se entiende como la necesidad excesiva e incontrolable de
trabajar incesantemente que afecta a la salud, a la felicidad y a las
relaciones personales del adicto.

o Burn Out: Resulta una patologia que, producto de un estilo de vida
agobiante, generalmente relacionado con el ambito laboral y grandes
exigencias fisicas y mentales que resultan agobiantes, producen graves

consecuencias fisicas y psicolégicas.
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Asimismo, analizar la forma de eliminarlas o prevenirlas.

v Analizar los factores que resultan relevantes, para las nuevas generaciones, a
fin de detectar los mejores disparadores motivacionales para tales
generaciones.

v' Interpretar habitos de comportamiento de consumo y de aspiracion laboral de
los millennials (nacidos desde 1981 a 1994) a fin de incrementar la
fidelizacion con la empresa.

v El presente estudio se enfocd en empresas Pymes de Argentina, sin embargo,
resulta relevante -también- realizar un estudio similar, aunque orientdndose en
las nuevas empresas denominadas Multilatinas (empresas Latinoamericanas

que se expandieron por la region).

Las organizaciones se encuentran conformadas y dirigidas por personas. Para que las
organizaciones cambien, deben cambiar quienes la componen. A su vez, por mas
flexible o achatada que sea la organizacién, existe un ordenamiento jerarquico y
quienes -en principio- deben entender y hacer propio el cambio son quienes las
dirigen. Si esto sucede, la necesidad del cambio descendera por el organigrama en
forma de cascada. No resultara facil pues se trata de un cambio respecto de la cultura
organizacional de las Pymes Argentinas, que cuentan con gran influencia de las

creencias y pensamientos de quienes las fundaron.

Abandonar dicho ADN demandard tiempo y esfuerzo pues se trata de una
transformacion en la concepcién del hombre y la forma de desarrollarlo y fidelizarlo.
Sin embargo, si ellos comprenden la necesidad actual de adoptar las nuevas
tendencias del managment y la imperiosidad respecto de gestionar el talento como asi
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—también- de generar y retener a los verdaderos lideres, lograran contar con personal
altamente calificado conformando equipos de trabajo de alto desempefio y esto

producira un impacto significativo en los resultados del negocio.
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ANEXOS

Anexo |: Encuesta a profesionales y ejecutivos (lideres) de empresas Pymes de

Argentina

Formulario de Encuesta

LIDERAZGO EN EMPRESAS PYME DE ARGENTINA

German Di Trolio germanditrolio@yahoo.com.ar

No se requerirdn mas de 3 minutos para completar esta encuesta. Desde ya

agradecemos su tiempo.

Objetivos y marco en el que se realiza esta encuesta

Esta encuesta se realiza dentro del marco de una tesis de MBA a ser presentada en la
Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Palermo, Argentina. No

cuenta con otro fin que el de estudiar y profundizar el estado del tema bajo revision.

Aclaraciones

La informacidn contenida en esta encuesta sera tratada bajo la mayor confidencialidad

y su utilizacion sera solamente académica.

En caso de no poder contestar alguna de las preguntas, se agradece que sea

completado el resto del formulario para permitir continuar con la investigacion.

Lider versus Jefe— Definicion y alcances

El liderazgo resulta fundamental en cualquier organizacién que quiera sobrevivir en

este mundo hiperconectado y globalizado, donde los desafios son mas complejos, los
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cambios se producen -cada vez- a mayor velocidad y donde se acorto tanto el ciclo de

vida de los productos como de los negocios.

Un lider es un miembro mas del equipo quien tiene la tarea de conocer a cada una de
las personas que lo conforman, escucharlas, potenciar sus fortalezas, comunicarles la
vision y convencerlos de llevarla a cabo. Debe ganarse sus mentes y sus corazones
con el proposito de lograr el mayor compromiso por parte de cada una de las

personas.

No obstante, el jefe es quien tiene el poder formal y es por ello que cuenta con la

capacidad de hacer que las personas lleven adelante las tareas encomendadas.
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CUESTIONARIO

o Nombre de la empresa:
o Sector Industrial:
o Origen del capital

v" Internacional
v" Nacional

o Cantidad de empleados:

v' Argentina:
v Region (indicar paises)
v" Total Corporacion

1. Posicién:
a. Jefe
b. Supervisor
c. Manager / Gerente
d. Director
€. Otro......coovvviiiiiiiiiiii,

2. ¢Cual es su sexo? (marcar con una cruz lo que corresponda)
a. Hombre
b. Mujer

3. ¢Cudl es su edad? (marcar con una cruz lo que corresponda)

a. De 20 a 30 afios
b. De 31 a 40 afios
c. De 41 a 50 afios
d. De 51 a 60 afos
e. Desde 61 afios

4. Laempresa cuenta con: (marcar con una cruz lo que corresponda)

a. Descripciones de Puesto.

b. Planes de Capacitacion y Desarrollo de empleados.
c. Evaluaciones de Desempefio.

d. Evaluaciones de Potencial.

e. Test de Clima Laboral.
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10.

11.

12.

13.

¢Se considera lider o jefe en su equipo de trabajo? (Marque con una cruz dentro del recuadro)

Lider Jefe Lider y Jefe N/S — N/C

¢En qué grado se encuentra interiorizado en lo que le esté sucediendo en lo personal a

cada uno de sus colaboradores? (Tomando una escala de 1 a 10, Tomando 10 como totalmente
interiorizado y 1 nada interiorizado)

¢Como califica el grado de confianza que sus colaboradores poseen hacia usted?
(Tomando una escala de 1 a 10, Tomando 10 como excelente y 1 nulo)

¢En qué grado conoce las emociones de sus colaboradores? (Tomando una escala de 1 a 10,
Tomando 10 como totalmente interiorizado y 1 nada interiorizado)

¢En qué grado considera a la motivacién como un factor clave de gestion? (Tomando
una escala de 1 a 10, Tomando 10 como muy clave y 1 para nada clave)

¢Qué grado de motivacidn cree que poseen sus colaboradores? (Tomando una escala de 1 a
10, Tomando 10 como muy motivado y 1 como nada motivado)

¢Considera que la motivacion resulta generada por:

. Solamente el dinero.

. Solamente los factores humanos.
. El crecimiento profesional.

. El reconocimiento.

. Todo lo anterior.

D OO Tw

¢Con que frecuencia realiza reuniones de trabajo con sus colaboradores:
a. Diarias

b. Semanales
c. Mensuales
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d. Cuando resulta necesario

14. ¢Con que frecuencia suelen sus colaboradores resultar merecedores de un
reconocimiento o felicitacion de su parte?

a. Diariamente

b. Mensualmente
c. Cada tres meses.
d. Cada seis meses.
e. Anualmente

15. En el caso de tener que felicitar a un colaborador, usted:

a. No lo felicita.

b. Le envia un mail

c. Cuando lo ve lo saluda.

d. Se retine con la persona.

e. Aguarda a una reunion de todo el equipo.

f. Confecciona una reunién con todo el equipo.

16. ¢Como considera la relacién con sus colaboradores?

a. Estrictamente profesional.

b. Cordial sin embargo mantengo una distancia.

c. Me intereso tanto de temas profesionales como personales.
d. Tiendo vinculos y me esfuerzo por ello.

e. Genero una amistad.

17. ¢Cree que en su ausencia el equipo puede mantener su nivel de desempefio?

Sl No N/S —N/C

18. ¢Cree que sus colaboradores lo consideran un ejemplo a seguir?

Sl No N/S —N/C

19. ¢En qué grado usted cree que sus dichos son coherentes con sus actos? (Tomando una
escala de 1 a 10, Tomando 10 como totalmente coherente y 1 como nada coherente)

20. ¢Como considera el clima de trabajo de su equipo?

a. Muy Bueno
b. Bueno

c. Regular

d. Malo
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21. ¢Los seguidores reconocen los valores que usted representa en cada una de sus
acciones?

Sl No

22. ¢Siente que durante su crecimiento profesional no ha podido desarrollar alguna
competencia respecto del liderazgo?

Sl No

l

B O UL | TR

23. ¢Puede indicar la rotacion voluntaria de su equipo en el ultimo afio:

24. Indique las razonas por las que cree que las personas abandonan la organizacion:
(Puede marcar mas de uno)

. Le ofrecen més dinero y beneficios.

. Le ofrecen puestos de mayor responsabilidad.

. No resisten la presion.

. Por el clima organizacional.

. Por la cultura organizacional.

Resulta un tema cultural de las nuevas generaciones.
. Problemas de relaciones humanas.

SKQ "D o 0T
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Anexo Il: Encuesta a colaboradores de empresas Pymes de Argentina

Formulario de Encuesta

LIDERAZGO EN EMPRESAS PYME DE ARGENTINA

German Di Trolio germanditrolio@yahoo.com.ar

No se requeriran mas de 3 minutos para completar esta encuesta. Desde ya

agradecemos su tiempo.

Obijetivos y marco en el que se realiza esta encuesta

Esta encuesta se realiza dentro del marco de una tesis de MBA a ser presentada en la
Facultad de Ciencias Economicas de la Universidad de Palermo, Argentina. No

cuenta con otro fin que el de estudiar y profundizar el estado del tema bajo revision.

Aclaraciones

La informacidn contenida en esta encuesta seréa tratada bajo la mayor confidencialidad

y su utilizacion sera solamente académica.

En caso de no poder contestar alguna de las preguntas, se agradece que sea

completado el resto del formulario para permitir continuar con la investigacion.

Liderazgo versus Jefe— Definiciones y alcances

El liderazgo resulta fundamental en cualquier organizacion que quiera sobrevivir en
este mundo hiperconectado y globalizado, donde los desafios son mas complejos, los
cambios se producen -cada vez- a mayor velocidad y donde se acorté tanto el ciclo de

vida de los productos como de los negocios
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Un lider es un miembro mas del equipo quien tiene la tarea de conocer a cada una de
las personas que lo conforman, escucharlas, potenciar sus fortalezas, comunicarles la
vision y convencerlos de llevarla a cabo. Debe ganarse sus mentes y sus corazones

con el proposito de lograr el mayor compromiso por parte de cada una de las personas
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CUESTIONARIO

o Nombre de la empresa:
o Sector Industrial:
o Origen del capital

v" Internacional
v" Nacional

o Cantidad de empleados

v Argentina:
v Region (indicar paises)
v" Total Corporacion

1. ¢Cual es su sexo? (marcar con una cruz lo que corresponda)

c. Hombre
d. Mujer

2. ¢Cual es su edad? (marcar con una cruz lo que corresponda)

De 20 a 30 afos
De 31 a 40 afios
De 41 a 50 afios
De 51 a 60 afos
Desde 61 afios

oK

3. Usted considera a su jefe:

Lider Jefe Lider y Jefe

4. ¢En qué grado usted considera que su jefe se preocupa por lo que a usted le sucede en
lo personal? (Tomando una escala de 1 a 10, Tomando 10 como totalmente interiorizado y 1 nada

interiorizado)

5. ¢Como califica usted el grado de confianza que usted posee respecto de su jefe?
(Tomando una escala de 1 a 10, Tomando 10 como total confianza y 1 ninguna confianza)

6. ¢Como califica usted el grado de confianza que su jefe posee hacia usted y sus
compafieros? (Tomando una escala de 1 a 10, Tomando 10 como total confianza y 1 ninguna

confianza)
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7. ¢En qué grado usted se siente motivado? (Tomando una escala de 1 a 10, Tomando 10 como
Muy motivado y 1 como muy desmotivado)

8. ¢Se siente motivado o se sentiria motivado si (puede marcar mas de una)

a. La remuneracion seria mayor.

b. Las relaciones humanas serian mejores.

c. Le brindarian oportunidades de crecimiento.
d. Se reconocieran los logros.

e. Todo lo anterior.

Fo OO o

9. ¢Con qué frecuencia su jefe se reline a escuchar propuestas y opiniones?:

a. No realiza reuniones.

b. Diarias

c. Semanales

d. Mensuales

e. Cuando resulta necesario

Fo OtrOS. e

10. ¢En qué grado usted siente que su jefe reconoce sus logros y los de sus comparfieros?
(Tomando una escala de 1 a 10, Tomando 10 como permanentemente y 1 no reconoce los logros)

11. ¢Como considera la relacién que mantiene su jefe con usted y sus comparieros?

a. Estrictamente profesional.

b. Cordial, pero con cierta distancia.

c. Se preocupa tanto por temas profesionales como personales.
d. Tiende ciertos vinculos.

e. Genera una amistad.

f. Otro (espeificar)

12. ¢En qué grado usted considera a su jefe un ejemplo a seguir? (Tomando una escala de 1 a
10, Tomando 10 como es un ejemplo en todo y 1 no es un ejemplo en nada)

13. ¢(Cbmo considera el clima de trabajo de su equipo?
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14.

15.

16.

17.

a. Muy Bueno
b. Bueno

c. Regular

d. Malo

¢En qué grado usted considera que las acciones de su jefe resultan coherentes con sus

dichos? (Tomando una escala de 1 a 10, Tomando 10 como totalmente coherente todo y 1 no existe
coherencia)

¢Considera que la empresa ayuda a desarrollar competencias a los efectos de ocupar
puestas superiores en el futuro?

Sl No N/S —N/C

¢Considera que la empresa tiene un plan de carrera para usted y sus compafieros?

Si No N/S —N/C

Comentarios generales y experiencias al respecto
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Anexo Ill: Control de la encuesta a jefes, gerentes y directores de empresas

Pyme de Argentina

Nota: La encuesta fue enviada a partir de abril de 2018.

Empresa Respuestas Rubro
Acha Plast 1 Plastico
Colcam Merbus 2 Automotriz
Cregar 2 Construccién
Data memory S.A. 2 Comercio
El Galgo 2 Accesorios para Pintura
Electricidad Nico 1 Comercio
Estudio Contable Lopez 1 Estudio Contable
Googcream 2 Cosmética
Laboratorio De. Madaus 2 Farmacéutica
Mallol Hermandos 2 Envases
Nocito Constructora 2 Construccion
Palmero S.A. 2 Maquinas de Construccion
Pisano 2 Comercio
Plasticos Arenales 1 Plastico
Racklatina 2 Tecnologia
Soluciones MRO 2 Manufactura
Wagen S.A. 2 Automotriz
Total general 30
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Anexo IV: Control de la encuesta a colaboradores de empresas Pyme

de Argentina.

Nota: La encuesta fue enviada a partir de abril de 2018.

Empresa Respuestas Rubro
Acha Plast 2 Plastico
Bajo Cero S.A Logistica
Colcam Merbus 2 Automotriz
Cregar 2 Construccion
Data memory S.A. 2 Comercio
Estudio PGA 2 Estudio Contable
Fasten 2 Industria
Googcream 2 Cosmética
Nocito Contructora 2 Construccion
Palmero S.A. 2 Magquinaria de Construccion
Plasticos Arenales S.A. 2 Plasticos
Racklatina 1 Tecnologia
Reds 2 Quimica
Rg group 1 Importadora
Romipack S.A 2 Industria
Serviflex 2 Envases flexibles
Total general 30
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Anexo V: Guia de entrevistas con informantes-clave

Detalle de los entrevistados

Los profesionales y especialistas entrevistados se muestran en el siguiente

Cuadro:
CUADRO 25: PROFESIONALES Y ESPECIALISTAS ENTREVISTADOS
. Entrevista
'\fmﬁfg‘ y Poal_s de Posicién/Antecedentes
pellico rigen Fecha Modo | Duracién
Lic. Maria Lic. en Psicologia y
Eugenia Argentina gerente de Recursos 25/04/2018 | Presencial 30°
Avyala Humanos en Grupo
Torales Palmero.
. Lic. en Relaciones
Lic. Humanas. Consultor y
Eduardo Argentina ' . 2| 17/04/2018 | Presencial 30°
. Docente  Universitario
Martinez
de grado y postgrado.
Lic. en Psicologia.
Lic. Carlos .| Director y consultor de _ ,
Herrera Argentina | ch y Asociados. 18/04/2018 | Presencial 45
Docente Universitario
Lic. en Relaciones del
Lic. trabajo. Ex. Gerente de
Osvaldo Argentina | Recursos Humanos en | 19/04/2018 | Presencial 35
Sasovsky DBC S.A y Docente

Universitario.

Fuente: Elaboracion Propia (2018)
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Disefio de las entrevistas

Semi-estructuradas, con las siguientes preguntas basicas:

o

¢Cree que las Pymes de Argentina se centran en administrar y no en liderar? De

ser asi, ¢Por que cree que sucede?

o ¢Qué consecuencias cree usted que debe afrontar una empresa debido a
encontrarse sobre administrada y sub-liderada?

o ¢Se enfocan las Pymes de Argentina en desarrollar a sus lideres actuales y
futuros?

o ¢Resulta frecuente, en las Pymes de Argentina, que las personas ascendidas a
puestos medios y altos se vean afectadas por el Principio de Peter? De ser asi,
¢ Por qué cree que sucede?

o ¢Qué importancia cree que las Pymes de Argentina le dan a la gestion del talento
y cuales serian sus consecuencias?

o ¢Queé importancia cree usted que tiene que una empresa cuente con

v' Descripciones de Puesto.

v Planes de Capacitacion y Desarrollo de empleados.

v Evaluaciones de Desempefio.

v' Evaluaciones de Potencial.

v" Test de Clima Laboral.

o ¢Que factores son los que tanto un jefe como una organizacion deberian tener

presente a los efectos lograr una alta motivacion en sus equipos de trabajo?

o ¢Las empresas Pymes de Argentina utilizan métricas de gestion del talento?
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Curriculim Vitae

German Héctor Di Trolio

Datos Personales

Edad: 37 Afios DNI 28.750.198
Estado Civil: Soltero Direccion: Las Flores N° 469 Haedo

Celular 1550279360

Experiencia Laboral

2011 - 2018: Grupo Palmero- John Deere
Puesto: Jefe de Administracion y Control de Gestion

= Definicién de objetivos y andlisis de indicadores.

= Gestion del tablero de comando de la UEN.

= Responsable de la confeccion de informes al exterior.

» Responsable de la gestion de informes, andlisis y exposicion de los mismos.
= Responsable de la coordinacién de los cierres mensuales de la UEN.

= Andlisis de costos y propuestas de mejora.

* Responsable del desarrollo econdmico de talleres autorizados.

= Disefio e implementacién de circuitos y procedimientos administrativos.

» Responsable de las cotizaciones de trabajos, facturacion, gestion de OT,

pafiol y stock.
» Responsable de la recepcién de auditorias internas y externas.
= Responsable de las registraciones contables.
= Negociacién con clientes y proveedores en casos especiales.
= Soporte a otras UENSs.

= Personal a Cargo.
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2008 - 2011: Alcatel-Lucent de Argentina S.A.
Puesto: Analista de Finanzas.

» Confeccion del Presupuesto Financiero y analisis de desvios.

= Determinacion y confeccion de Cash Flow.

= Confeccion de reportes de Tesoreria y Finanzas.

= Confeccion de posicién de caja y bancos.

= Evaluacion de proyectos.

» Analisis de factibilidad de leasing y determinacién de entidad financiera.

= Relacién con responsables de finanzas de entidades bancarias.

2006 - 2008:  Acha Plast S.A.
Puesto: Encargado de Administracion.

= Andlisis y determinacién de Costos Fijos y Variables.

= Andlisis y determinacién de Costos Directos e Indirectos.

= Determinacion del costo por linea de producto y Margen de Utilidad.
= Confeccién de Indicadores de evolucién de ventas, costos y gastos.
= Responsable de Pago a Proveedores.

= Responsable de Créditos y Cobranzas.

= Facturacion.

2003 - 2006: Pisano S.A.

Puesto: Empleado Administrativo.

= Responsable de Pago a Proveedores.

» Responsable de Créditos y Cobranzas.

* Encargado de la administracion del personal.
= Encargado de compras.

= Control de tesoreria de 19 Unidades de Negocios.
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Actividades Académicas

= 2008 — Actual: Universidad de Mordn

o Docente: En la materia Administracion de los Recursos Humanos de

la carrera de Lic. En Administracion de Empresas.
= 2013 - Actual: UTN Regional Haedo

o Docente del Curso: Programa Ejecutivo de Administracion de

Empresas Eficientes.
o Docente del Curso: Liderazgo y Conduccién de Equipos.
= Articulos de mi autoria:

o Atrticulo: ¢Por qué es tan importante la cultura organizacional en la

rotacion de personal?

Boletin Administrativo N34 del Instituto de Investigaciones en Ciencias
de la Administracién y Gestion Julio 2014 - UM.

o Articulo: Pecados Capitales que hay que evitar en las finanzas.

Revista Pyme Clarin mes de febrero 2014,

o Articulo: Coaching. Revista Cema Numero 101 Diciembre 2010.

Estudios Realizados

Universidad de Palermo: Maestria en Direccion de Empresas (MBA) (En estudio)

Universidad de Mordn: Lic. En Administracion de Empresas (Egresado 2007)

Cursos Realizados

= Tecnologias Informéticas Aplicadas al Aprendizaje Mixto. (UM) 1 afio.

= Programa Ejecutivo para Mandos Medios (UBA). 64 hs.

= Gestion de Tesoreria, Finanzas y Adm. Financiera (IAEF). 60 hs.
= Taller de Trabajo en Equipo (UM).64 hs.

= Taller de Liderazgo (UM).64 hs.

= Curso de Liquidacion de Sueldo Nivel 1y 2 (UM).

= Ingles Nivel Intermedio (En estudio)
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