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1 Introduccion

La residencia de habilitacion profesional fue realizada en una consultora.

La concurrencia era de lunes a viernes con un promedio semanal de 25 horas, éstas
estaban distribuidas entre la mafiana y la tarde para poder de esta forma participar de
distintas actividades que realizaba la institucion.

Dedicada a desarrollar procesos de consultoria, programas de capacitacién y
coaching a distintas organizaciones nacionales e internacionales.

Se particip6 en actividades de consultoria, distintos procesos realizados desde la
consultora, para organizaciones de mdltiples rubros, estos procesos estaban separados en
diferentes tipos de grupos entre los cuales se encontraban las jornadas de aprendizaje out
door o talleres de desarrollo organizacional dentro de las empresas, fue a partir de la
participacion en uno de los talleres que surgio la eleccion del tema a tratar en la tesina,

sobre cultura organizacional y liderazgo en un proceso de capacitacion.

2 Problema

Lo que se intenta mostrar con el presente trabajo de investigacion es la forma por la
cual la consultora realiza un proceso de capacitacion a lideres de un hipermercado al que
denominamos M, se busca destacar de qué manera se transmite la cultura organizacional de
la empresa a los supervisores, para que estos pueden desarrollar de manera mas efectiva sus
tareas dentro de la empresa. Se busca enfatizar también el valor de dicha cultura en un
proceso de cambio particular por el cual atraviesan los supervisores de M, indicando el tipo

de liderazgo que resulta més efectivo en los lideres de esta organizacion.



3 Objetivo General:

Describir el proceso de capacitacion que realiza la consultora a supervisores del

hipermercado M.

Obijetivos especificos:
3.1 Describir proceso de consultoria, programas de capacitacion y coaching
realizado para el hipermercado M, por parte de la consultora y destacar el proceso de

cambio particular por el cual atraviesa la empresa.

3.2 Describir la cultura organizacional de M y examinar indicadores de la

transmision de dicha cultura en el proceso de entrenamiento.

3.3 Describir el tipo de liderazgo que prevalece en la organizacion y examinar
indicadores de la transmision de habilidades de liderazgo mediante el proceso de

entrenamiento.



4. Marco teérico

4.1. Procesos de consultoria

La gran mayoria de las personas trabaja en forma de equipo dentro de
organizaciones, en un contexto denominado cultura organizacional, donde se desarrolla
gran parte de su vida. Estos equipos de trabajo siempre estdn dirigidos con fines

corporativos y orientados al cumplimiento de tareas.

La capacitacion de las personas que tienen a su cargo a un equipo es fundamental
para el crecimiento de la empresa, es por eso que en la actualidad las organizaciones
conceden gran importancia a la capacitacion en todos sus niveles de jerarquia, ya que el
éxito o fracaso, depende en gran medida de la calidad de los directivos. Todos los tipos de
organismos sin excepcion conceden gran importancia a la funcion directiva, (Schultz,
1985).

En este marco, los procesos de consultoria cobran una gran importancia en la

actualidad, brindando herramientas claves a distintas empresas.

La consultoria como institucion tiene sus origenes en el siglo XIX. La primer
consultora que se conoce es la Norteamericana A. D. Litle fundada en 1986 por Arthur
Litle. En el siglo XX Estados Unidos y Gran Bretafia desempefiaron un papel importante en
el surgimiento de este fendmeno y en la actualidad el proceso de consultoria se apoya en el
conjunto de actividades que realiza el consultor, donde existe un problema y la necesidad
de resolverlo. Lo que se destaca es que durante este proceso, se produzca un cambio

significativo para la organizacion cliente (LOpez, Ledn & Portela 2007).

El entorno juega un papel importante en este proceso, impacta sobre una
organizacion creando necesidades sin que ésta posea el potencial necesario para brindar

soluciones, es decir, surgen problemas criticos y la urgencia por resolverlos.



Frente a este escenario se presenta el consultor con capacidad y elementos para
trabajar sobre estas necesidades. A traves de diferentes procedimientos, metodologias,
etapas o fases propuestas por el consultor, la organizacion cliente y el consultor llegan a un

acuerdo, una aceptacion mutua para llevar a cabo este proceso..

Kubr (1995) (como se cita en Lopez, Ledn & Portela, 2007) propone cinco fases
para la realizacion del proceso de consultoria y plantea que estas deben aportar
conocimientos teoricos y técnicas profesionales para resolver problemas précticos y de

gestion.

Iniciacién: incluye los primeros contactos con el cliente, un diagnéstico preliminar

de los problemas, planificacion de tareas y contrato.

Diagnostico: se refiere al descubrimiento, analisis y sintesis de los hechos y el

examen detallado del problema.

Planificacion: entendida también como la elaboracion de soluciones, evaluacion de

opciones, propuesta al cliente y planificacion de la aplicacion de medidas.

Aplicacién: corresponde al momento en que se lleva a cabo el proceso de

capacitacion.

Terminacion: entendida como la valuacién, informe final, establecimiento de

compromisos, planes de seguimiento y retirada.

Los clientes de este tipo de servicios deben ser receptivos ante nuevas propuestas y
sugerencias, ademas de estar preparados para asumir nuevos retos. Los procesos de
consultoria se vuelven necesarios, ya que las condiciones del mercado actual, globalizado,
altamente competitivo y en cambio permanente, demandan un tipo de organizacién mas
flexible, &gil y liviana en la que sus miembros accedan a mayores niveles de

responsabilidad personal y de compromiso con los objetivos de la organizacion.

Esto obliga a nuevas modalidades de gestion en la que se exige a los directivos y
gerentes nuevas acciones. Este tipo de gestion busca desarrollar desempefios maximos, en

los que las personas desplieguen todo su potencial y realicen tareas altamente eficaces,



orientadas a desarrollar el maximo de su capacidad actual y comprometerse a desarrollar

nuevas competencias en el futuro (Delgado Torres & Delgado Torres 2003).

4.2 Capacitacion

Alles (2000) plantea que las organizaciones tienen que poseer capacidad para
reaccionar y adaptarse, asi como cambiar y adecuar el entorno en funcién de sus propios
requerimientos. Tradicionalmente la funcion de la capacitacion se orient6 a difundir entre
los miembros de la organizacién conocimientos, habilidades y actitudes que resultaron
exitosos para resolver situaciones conocidas. De esta forma, las respuestas eficaces y
probadas se transmitian entre los integrantes de la organizacion aumentando la efectividad
en conjunto. En consecuencia, estos procedimientos exitosos se convertian en normas y se

comunicaban a quienes correspondian para su aplicacién en determinadas circunstancias.

Esta secuencia era aplicada en formas de produccion, el desafio se presentaba en el
momento de reaccionar frente a situaciones desconocidas. Se creyd necesario promover la
generacion de conocimiento y ponerlo a disposicién de todos los actores de la organizacion
a fin de desarrollar habilidades y actitudes que faciliten el trabajo asi como el aprendizaje

en entornos virtuales.

Se entiende por capacitacion a las actividades estructuradas, generalmente bajo
forma de cursos con fechas y horarios conocidos, asi como objetivos predeterminados La
misma, debe por lo tanto, ser una transmisién de conocimientos y habilidades de forma

organizada, planificada y evaluable.

La capacitacion debe estar siempre en relaciéon con el puesto y con los planes de la
organizacion, su mision, vision y valores y no puede estar disociada de las politicas
generales de la empresa. Como sostiene Alles, (2000) toda organizacion se encuentra en
constante bdsqueda de mejoras permanentes, la formacion de las personas que alli trabajan
cobra un valor estratégico dando a la capacitacion la funcion de mejorar el presente, ayudar



a construir un futuro en el que los recursos humanos estén formados y preparados para

superarse continuamente.

La capacitacion se desarrolla siempre resolviendo la tension entre las demandas
acuciantes de obtencion de resultados y la necesidad de actualizar conocimientos para
mejorar esos resultados e impulsar cambios, se destaca la necesidad del compromiso de

toda la organizacion para poder lograrlos.

Blake (1997), (como se cita en Alles 2000), sefiala a la capacitacion como una
oportunidad para el desarrollo de las personas, plantea que educar es siempre una actividad
transformadora en la que se transmiten conocimientos, desarrollos y habilidades, facilitando
ciertas actitudes. Capacitar es habilitar a las personas para promover cambios en si mismas

y en su entorno.

Las organizaciones capacitan para poder optimizar su resultado, su posicion
competitiva; las personas buscan capacitarse para hacer bien su tarea, crecer personal y

profesionalmente.

Capacitar a una persona es darle mayor aptitud para desempefiarse con éxito en su
puesto, es hacer que su perfil se adecte al perfil de conocimientos, habilidades y aptitudes
requeridos para el puesto que desempefia. Entrenar y capacitar actualiza el capital
intelectual de la empresa, ademas de mantenerlo empleable, por eso la capacitacion tiene un

valor estratégico para la organizacion.

4.2.1 Componentes de la capacitacion

Las actividades del proceso de capacitacion se componen de dos partes, en primer
lugar el entrenamiento, entendido como un proceso de aprendizaje en el que se adquieren
habilidades y conocimientos necesarios para alcanzar objetivos definidos, siempre en
relacion con la vision y mision de la empresa, sus objetivos de negocios y los requeridos de

la posicion que se desempefia 0 a desempefiar. Implica la transmision de la informacion,



desarrollo de habilidades, desarrollo 0 modificacion de actitudes y desarrollos de conceptos
(Alles 2000).

El entrenamiento llena el vacio entre lo que alguien esta capacitado para hacer y lo
que puede llegar a ser capaz de hacer. Su primer propdsito es asegurar, lo mas pronto
posible, que la gente puede alcanzar en nivel aceptable en su trabajo. El entrenamiento
actia mejorando las capacidades y el conocimiento que se requieren para elevar el nivel de

desempefio en el trabajo actual o para desarrollar un potencial para el futuro.

En segundo lugar, el desarrollo se puede definir como la modificacién del
comportamiento a través de la experiencia. Permite que la gente desempefie mejor sus
actividades actuales y la prepara para una responsabilidad mas grande en el futuro, se basa
en las fortalezas, ayuda a superar las debilidades y asegura que la organizacion tenga la

aptitud que necesita.

Como beneficios la capacitacién brinda a la organizacion las capacidades que
necesita para lograr sus objetivos estratégicos, busca acortar el tiempo de aprendizaje,
mejorar la eficacia y la efectividad, también ayuda a la gente a desarrollar sus habilidades
naturales, es por eso que estos procesos ayudan a asegurar que la organizacion tenga el
personal con las capacidades y los conocimientos para alcanzar los objetivos estratégicos
(Armstrong, 1990).

Se busca entrenar a los nuevos empleados, para que alcancen el nivel de desempefio
que se requiere en sus trabajos de una manera rapida y econémica, y a desarrollar las
habilidades del personal existente, de tal forma que se mejore su desempefio en los cargos

actuales y se prepare para asumir responsabilidades mayores en el futuro.



4.3 Coaching

Wolk (2003), define el coaching como un proceso dinamico e interactivo que
consiste en asistir a otros en el logro de sus metas, colaborando en el desarrollo de su
propio potencial. El coach acompafia a personas, equipos, empresas, para que logren sus
objetivos, tanto personales como organizacionales, y su tarea consta de capacitar a otros, a
través de multiples herramientas, para asi poder obtener el maximo de rendimiento de sus

competencias y habilidades.

El coaching mas que un entrenamiento es entendido como una disciplina, un arte,
un procedimiento, una técnica y también un estilo de liderazgo, gerenciamiento y

conduccion, asi como un proceso de aprendizaje.

Esta actividad, como sostiene Vola-Luhrs (2008), es un proceso de consultoria
personalizado que tiene por objetivo que luego de varias intervenciones, el coachee (la
persona entrenada), descubra los puntos “ciegos” de su gestion y de esta manera pueda
entrenarlos en un proceso de organizacién personal, lo cual permite lograr un mejor
desempefio y aprovechamiento de sus potencialidades. El coach ayuda al coachee por
medio del feedback, y entre ambos van solucionado problemas antiguos y formulando a

partir de estos, nuevos objetivos.

Coaching es en primer lugar un asesoramiento para la autoayuda, el coach no
centra su atencion en el problema actual, sino que actla sobre el coachee brindandole
herramientas para situaciones futuras, enfatizando de este modo los procesos y no el

contenido.

Las bases del coaching implican la creacion de un clima adecuado para ayudar al
individuo a tomar conciencia de su entorno e identificar que quiere aprender, de qué forma
lo puede hacer o de qué forma puede ser mas efectivo en lo que hace. Esta accion es
tomada como un comportamiento de liderazgo significativo y duradero que influye en las

personas de tal manera que busca el permanente compromiso para lograr un Optimo
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desempefio como también un optimo resultado mediante un proceso de interaccion con

otros.

Por lo tanto se requiere de un coach (lider) que cuente con competencias hacia el
crecimiento personal y profesional que posea una vision, ambiciosa y trascendente, y que
mediante su ejemplo -disciplina, responsabilidad y el compromiso-, oriente al equipo hacia
sus objetivos convirtiéndolos en realidad; es decir, es un lider que promueve la unidad del
equipo y posee cualidades como la sencillez, calidez, empatia, capacidad de escucha,
observa sin preferencias individuales y consolida la relacion dentro del equipo para

potencializar la suma de los talentos individuales (Lozano Correa, 2008).

4.4 Liderazgo

Liderazgo es el producto de una particular relacion social, entre una persona y un
grupo. Este individuo expresa y representa proyecciones colectivas y es el fruto de una
eleccion consciente o inconsciente grupal, el colectivo o grupo fabrica un tipo social y la

persona en cuestion ocupa ese lugar.

Todo lider tiene un conocimiento aproximado de la imagen que representa en sus
seguidores; lider y liderados van adecuando de manera permanente expectativas y
conductas, el individuo participa del liderazgo ocupando un personaje, esta categoria es

resultante de una construccion social (Robbins, 1996).

El autor sostiene que liderazgo es la habilidad para influir a un grupo y lograr la
realizacion de metas. El origen de esta influencia puede ser formal, como la que
proporciona el desempefiar un puesto administrativo en una organizacién, dado que este
cargo confiere cierto grado de autoridad formalmente disefiada; o una persona puede asumir
un papel de liderazgo a causa de la posicion que ocupa en la organizacion, pero no todos los
lideres son administradores., EI que una organizacion dé a sus administradores ciertos

derechos formales, no proporciona la seguridad de que estos puedan dirigir con eficacia.
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Los lideres pueden surgir naturalmente dentro de un grupo o bien, mediante un
nombramiento formal. De esta manera como sostiene Solana (1993), el liderazgo es un
status adquirido en relacion del desempefio de un papel, se presenta en un contexto
determinado, es decir que no hay lideres absolutos y se genera a partir de una aptitud u otra

condicion.

Bass (1990) (como se cita en Castro Solano, Lupano Peruguini, Benatuil & Nader,
2007), lo define como un tipo de interaccion que se da entre los miembros de un grupo,
donde el lider tiene como meta iniciar y mantener altas expectativas y competencias para

resolver problemas y lograr objetivos.

No se lo toma como un proceso lineal, estatico e inmovil, sino que es necesario
destacar la dindmica que se produce entre el lider y sus seguidores donde la accion del lider
consiste en influenciar a otros para alcanzar objetivos comunes del grupo. Un lider de
determinadas caracteristicas puede ser muy efectivo en ciertos contextos y no serlo en

otros.

Para Kotter (1990) el liderazgo produce movimiento, marcando un rumbo, creando
una vision de futuro, asi como estrategias precisas para hacer realidad esa vision, el lider
comunica el rumbo marcado por medio de palabras y actos con el objetivo de influir sobre
la creacion de equipos y coaliciones que entiendan la vision y las estrategias y acepten su
validez. Por otro lado en el momento de la ejecucidn, el lider busca motivar e inspirar para

lograr cambios.

El liderazgo, de acuerdo a Castro Solano, et al (2007) presenta ciertas caracteristicas

comunes:

Es un proceso: el lider afecta y es afectado, no hay una accion directa desde el lider

hacia los demas, se lo trata como un proceso, ya que se produce una interaccion.

Es influencia sobre los demas: esta condicion es exclusiva del liderazgo, si ésta no

existe, el liderazgo se desvanece.

Ocurre en un contexto grupal: ya que la accion del lider consiste en influenciar a

otros, es un fenomeno social.
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Por dltimo, involucra el logro de objetivos o metas: el lider fija objetivos comunes o

metas. La relacion entre el lider y seguidor se da a partir de esas metas especificas.

4.4.1 Liderazgo transformacional

En este tipo de liderazgo, se considera lider a aquel que promueve el cambio y/o la
innovacion en la organizacion incitando a los seguidores a que trasciendan sus objetivos
personales para lograr el cambio y llegar a niveles de produccién que superen lo esperable.
Este tipo de lider actla basicamente a traves del carisma sintetizando la informacion del

medio y promoviendo la cohesion del grupo. Las caracteristicas mas sobresalientes son:

Carisma: Consiste en influir a los deméas, mediante la creacién de una vision o

proyecto suplantando las metas individuales de los seguidores por las del lider.

Inspiracion: El lider transmite a los seguidores su visién de futuro con el objetivo de

involucrarlos en el proyecto de cambio.

Estimulacion intelectual: El lider lleva a pensar nuevas soluciones o nuevas maneras
de solucionar problemas habituales. Es un componente fundamental de liderazgo en

situaciones criticas.

Consideracion individualizada: Este tipo de lideres proveen proteccion y cuidado a

los demas, se ocupan del bienestar del equipo.

Los lideres transformacionales inspiran a otros con su vision, a menudo promueven
esta visién a pesar de la discrepancia y muestran confianza en si mismos y en sus

opiniones.

Estos lideres cambian las percepciones de lo que es posible y lo que es deseable,
también desarrollan nuevos enfoques para problemas antiguos y nuevas opciones para

resolver problemas conocidos.
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Una de las caracteristicas mas destacadas de los lideres transformacionales, es que
proyectan emocién y entusiasmo y generan esos mismos sentimientos en otros. Poseen
capacidad intuitiva para relacionarse con otros, despiertan empatia, son seguros de si
mismos, respetuosos, pensadores, visionarios, éticos y carismaticos (Hellriegel, Jackson &
Slocum, 2009).

Siguiendo con las caracteristicas centrales de este tipo de lideres, Yukl (2002)
plantea que la creatividad es una de las habilidades mas importantes que un lider debe
tener. Esta habilidad esta fuertemente relacionada con la efectividad del liderazgo (Como se

cita en Castro Solano, et al 2007).

Bass (1985) y sus colaboradores construyeron la teoria del liderazgo
transformacional a partir de los planteos de House (1977) y Burns (1978) (Como se cita en
Castro Solano, et al 2007). Se considera a este tipo de liderazgo como un recurso efectivo
en diferentes ambitos y se lo describe a partir de los efectos que se produce sobre sus

seguidores.

Los lideres con caracteristicas transformacionales provocan cambios en sus
seguidores a partir de concientizarlos acerca de la importancia y el valor que revisten los

resultados obtenidos tras realizar las tareas asignadas.

Este tipo de lider incita a que los seguidores trasciendan sus intereses personales en
virtud de los objetivos de la organizacion; esto genera confianza y respeto de parte de los
adeptos y son motivados a lograr méas de aquello originalmente esperado. Es debido a estas
propiedades que se lo suele considerar mas amplio y mas efectivo que el de tipo
transaccional, de todos modos, ambos tipos de liderazgo pueden ser empleados de acuerdo

a las diferentes situaciones.

Hellrieguel y Slocum (1998) sostienen que la conducta mas importante que han
desarrollado los lideres transformacionales, es su capacidad para crear una vision que una a
los individuos, lo importante es que los seguidores adopten esa vision y que el lider cuente

con un plan para impulsar a la gente a transformar esa vision en realidad.
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Por ultimo el liderazgo transformacional también se diferencia del denominado
laissez faire. Este implica la ausencia de liderazgo, en este caso, las decisiones no son
tomadas, las acciones son demoradas y las responsabilidades del lider son ignoradas. Es

considerado un estilo de liderazgo ineficaz (Castro Solano, et al 2007).

4.4.2 El liderazgo transaccional

Se basa en el intercambio de promesas y favores entre lider y seguidor, en este
intercambio, el lider transaccional negocia (transacciones) para conseguir los objetivos de

la organizacion, este tipo de liderazgo posee dos dimensiones.

Recompensa contingente: El lider recompensa a su seguidor si éste cumplié con los
objetivos que debia cumplir. Se puede definir a modo de ejemplo que “recompensa” puede

ser un extra en el salario percibido.

Direccion por excepcion: Tiene dos formas: la activa y la pasiva, en la forma activa,
el lider monitorea de forma constante para que las actividades se mantengan dentro de los
procedimientos y reglamentaciones, en la forma pasiva, el lider actla castigando o

reforzando cuando el error o acierto ya ocurrieron.

Katz (1978) (como se cita en Castro Solano, et al 2007) sugiri6 que la
administracion efectiva dependia de tres tipos de habilidades: técnicas, humanas y
conceptuales. Mientras que las habilidades técnicas consistian en la experticia para realizar
un trabajo, las habilidades humanas estan en relacion al manejo de personas con las que el
lider trabaja y son de naturaleza eminentemente social. Por otra parte, las habilidades
conceptuales se refieren al trabajo con ideas y se vinculan al cambio y la implementacién

de politicas en determinada organizacion.

A medida que se avanza desde el liderazgo de bajo nivel (por ejemplo, gerentes),

cobran mayor importancia las habilidades conceptuales y humanas y menos las técnicas.

15



Segun Castro Solano et al.(2007), los lideres ponen en préctica sus competencias

que no son otra cosa que habilidades para resolver problemas.

Cuando se avanza en la piramide organizacional, los problemas se vuelven més
difusos y estan peor definidos. En los lideres de bajo rango, las caracteristicas mas
destacadas estan en relacion con la interaccion social, la atencion de las necesidades de los
subordinados y el énfasis en la capacidad ejecutiva de operacion en el dia a dia; cabe
destacar que se requieren habilidades como empatia, comunicacion y motivacion. Esto
incluye poder notificar y tomar decisiones que involucran a los miembros de la
organizacion, poder comprender las emociones y los sentimientos de los demas,
comprender el temperamento, el humor, las motivaciones, y las intenciones de los otros

miembros.

4.4.3 Importancia del lider

A partir de conocer un poco mas sobre el liderazgo se puede decir que ser un lider
implica adoptar multiples roles. Lo que implica no solo poseer un amplio repertorio de
conductas, sino poder seleccionar roles correctos para cada situacion. Esto requiere de un
comportamiento complejo y flexible (Boal & Whitehead, 1992), (Como se cita en (Castro
Solano, et al 2007).

Es importante también destacar que en la busqueda de la excelencia, la capacidad de
cambiar juega un papel crucial y esta capacidad de cambio es acompafiada de otros

elementos:

Capacidad de aprender: Reconocer nueva informacién, asimilarla y poder aplicarla a
nuevos fines, implica un avance que es utilizado para mejorar, perfeccionar las relaciones

entre la organizacion y el ambiente.

Poseer esta capacidad, requiere producir aportes en el repertorio de conductas

existentes en la persona, poder modificar e interpretar el sistema y desarrollar nuevas
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combinaciones de respuesta; también requiere la restructuracion de las metas de la
organizacion y poder seleccionar e interpretar los estimulos en cada situacion determinada

pero con una vision mas abarcativa.

Capacidad de adaptacion: Se refiere a la habilidad de cambio. Hitt, Kyats y De
Marie, (1998) afirman que esta capacidad es imprescindible para el éxito de las

organizaciones. (Como se cita en Castro Solano, at al 2007).

Debido al continuo desequilibrio de las condiciones globales, la hiper
competitividad de los mercados y la continua innovacion y exigencia de nuevos
aprendizajes, se genera la necesidad de una estrategia que permita responder rapidamente a
los cambios y a las condiciones competitivas del mercado.

Conocimiento/sabiduria empresarial: Implica la capacidad de discernimiento,
incluye la habilidad para percibir las variaciones en el ambiente y una comprension de los
miembros de la organizacion, como asi también de las relaciones existentes entre ellos,

también se refiere a la toma de decisiones en los momentos criticos.

4.4.4 Liderazgo organizacional

Las empresas actuales, buscan a los mejores lideres para llevar adelante los
objetivos de las organizaciones. Es muy importante que estas posiciones estén ocupadas por
individuos que puedan practicar distintas acciones de influencia frente a otras personas
(Castro Solano, et al 2007).

Al hablar de influencia dentro del proceso de liderazgo, Schultz, (1985) considera

pertinente mencionar la funcién que cumple el poder en este proceso:

Primero el poder que ejerce el lider sobre los subordinados y la motivacion que
lleva al lider a buscar el poder. Sin duda el lider ejerce distintos grados de poder sobre sus

seguidores.
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Por otra parte el poder tiene diversas clases segun la situacion en la que se lo

aplique.

Poder de recompensa: Los lideres tienen la facultad de recompensar a los
subordinados, con aumentos salariales 0 ascensos, esto genera poder sobre sus empleados,

pudiendo influir en su conducta.

Poder coercitivo: Se lo vincula con la autoridad para despedir, negar aumentos o

retener a un empleado en un puesto indeseable.

Poder legitimo: Se refiere a la formalizacion de la estructura de poder por medio de

las normas de la empresa.

Poder de referente: Depende de la identificacion de los seguidores con el lider y de

sus objetivos.

Poder de experto: Designa hasta qué punto se considera al jefe un especialista en un
area necesaria para la consecucion de metas del grupo, los seguidores reconocen ese poder
y colaboran con el lider en el logro de los objetivos comunes.

En este proceso de influencia, ambas partes juegan un papel fundamental,
Lorngeneker (1970) (Como se cita en Perez Van Morlegan & Ayala, 2011), remarca que la
gente es un componente imprescindible en este proceso, no hay lider sin seguidores, estas

personas a su vez presentan distintas caracteristicas.

Segun el estilo de liderazgo, habra seguidores pasivos, que son aquellos que siguen
al lider sin dar su opinion; activos que son aquellos que sugieren, brindan aportes, son los
que ejercen el proceso de influencia en doble sentido; y por Gltimo, existen las personas

que se oponen al lider.

Es importante entonces destacar la influencia que se ejerce en ambos sentido,
entendida como la capacidad de afectar el comportamiento de los individuos, es el proceso
en el que el lider comunica sus ideas y los seguidores las aceptan y se sienten motivados
para respaldarlas y efectuar el cambio. A partir de esto se puede decir que la relacion entre

el lider y sus seguidores esta sustentada en la influencia reciproca.
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Cabe destacar la importancia de estos elementos, ya que las empresas mantienen
una relacion dindmica entre el lider y sus seguidores. También se sefialan algunas
competencias que se manifiestan en el ejercicio del liderazgo puesto que, la persona que
esté a la cabeza de un grupo debe asumir riesgos y es fundamental que establezca una
vision del futuro posible y deseable de la organizacion. Esta vision debe expresarse en
términos ideoldgicos y convertirse en un imperativo atractivo para que la gente se involucre
(Perez Van Morlegan, & Ayala, 2011).

Es necesaria también una actitud positiva, como asi entusiasmar y animar. No se

lidera poniendo el foco sobre los problemas.

Por otra parte, se debe asegurar la continuidad de la razon de ser de la organizacion,
es decir, su mision; ésta representa el caracter, el propoésito duradero y describe las
necesidades fundamentales de la gente que atiende la organizacion. Su declaracion es muy
importante ya que da sentido al trabajo, explica no solo lo que hacen las personas, Sino
porque lo hacen y para quienes lo hacen.

Es importante también la confianza en el lider. La confianza implica predictibilidad
del comportamiento, es la posibilidad de predecir resultados conformes a la coherencia

entre el decir y el hacer del lider brinda legitimidad al liderazgo.

4.4.5 Importancia del lider en la organizacién

Dentro de las empresas, los lideres deben asumir ciertos riesgos con una mision
solida, es decir una identidad organizacional propia, una vision rectora que marque el
rumbo de la misma y con la confianza de la gente. El lider tiene que disefiar una estrategia,
es decir, generar un plan de accién general que tenga en cuenta el entorno y los recursos

asignados para alcanzar las metas.
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Los lideres en la organizacion actual deben adaptarse a los cambios y anticiparse a
ellos, deben estar atentos a lo nuevo que aparezca pero siempre administrando aquello que
debe permanecer porque es inherente a la identidad de la organizacion.

Cada lider exitoso esta consciente de que una organizacion se basa en un conjunto
de significados compartidos y que su responsabilidad esencial es comunicar, entender los
codigos de los receptores, disefiar canales para que el mensaje llegue inequivocamente a
todos los niveles, y asegurar una retroalimentacion positiva. (Perez Van Morlegan & Ayala,
2011).

Un desafio comun, que se presenta al momento de liderar es enfrentarse con el
cambio. Los lideres establecen una direccién al desarrollar una vision del futuro; tratan de

alinear a la gente comunicandole esta visién e inspirandola para superar obstaculos.

Tanto el liderazgo como la gerencia son importantes como necesarios para la
optima efectividad organizacional. Es necesario generar el liderazgo dentro de las
organizaciones como asi es importante destacar que la gerencia se enfoca en los objetos

inanimados, el liderazgo, lo hace en elevar el potencial humano. (Kotter, 1996)

Para establecer una diferencia se puede decir que los lideres son conducidos a
generar cambios basados en valores, ideas e intercambios emocionales. Los gerentes en
cambio son guiados por el cumplimiento de las obligaciones contractuales establecidas y

por los objetivos propuestos siguiendo criterios racionales (Lupano, &Castro Solano, 2005)

4.5 Cultura Organizacional

Davis y Newstrom, (1999) definen la cultura organizacional como el conjunto de
supuestos, convicciones, valores y normas que comparten los miembros de una
organizacion. Esta cultura representa un elemento clave del entorno de trabajo y es
importante para el éxito de una empresa ya que ofrece una identidad organizacional a los

empleados, se convierte en fuente de estabilidad y continuidad para la organizacion, brinda
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sensacion de seguridad a sus miembros y ayuda a los nuevos empleados a interpretar lo que

sucede dentro de la misma.

Toda cultura posee una historia, patrones de comunicacién, sistemas vy
procedimientos, declaraciones de mision y vision, anécdotas y mitos propios, lo que en su
totalidad conforma una cultura distintiva. Las culturas son de naturaleza relativamente

estable, cambian lentamente (Davis & Newstrom, 1999).

Existen dentro de la cultura elementos observables, referidos a practicas, relatos,
lenguaje y simbolos mediante los cuales se da la socializacidn de sus integrantes y existen
también elementos ocultos relativos a normas, valores y premisas (Hellriegel, Jackson &
Slocum, 2009)

Por lo tanto se entiende por cultura organizacional, segun Kotter (1996), como la
forma en la cual se hacen las cosas dentro de la organizacion y la percepcién comin que

comparten los miembros de la misma.

Se puede decir que esta cultura se convierte en el sistema de significado compartido
entre los miembros integrantes y a su vez, se ocupa de la forma como los empleados

perciben las caracteristicas de dicha cultura en la organizacion.

En conjunto, las caracteristicas de la organizacion, su cultura organizacional, el
clima de trabajo y el cargo del lider o su funcion especifica son variables que se tienen en
cuenta al hablar de cultura organizacional y conforman un esquema. Estos esquemas de
valores y creencias son generalmente creados por los miembros fundadores de las
organizaciones y por los primeros lideres, el resto de las variables que conforman este

sistema, se modifican con el tiempo dentro de la compaiiia.

Se puede decir entonces que los integrantes de un determinado entorno desarrollan
en funcion del contexto, ideas y valores compartidos configurando un modo de pensar que
influye en las actitudes y las consecuentes conductas tanto de los miembros individuales

como grupos enteros (Castro Solano et al, 2007).
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Una cultura se refiere al patrén Gnico de los supuestos, los valores y las normas
compartidas que dan forma a la socializacion, los simbolos, el lenguaje, los relatos y las

précticas de un grupo de personas.

Las culturas organizacionales son importantes porque influyen en la satisfaccion y el
desempefio de los miembros de la organizacion, ya que es ese el entorno en el cual

transcurre gran parte de la vida del sujeto.

Cuando se habla de cultura organizacional (Bass, 1990) (Como se cita en Castro

Solano et al, 2007) distingue dos tipos de culturas.

Cultura transformacional:

Es caracteristica de las organizaciones flexibles, informales y dinamicas, donde se
alienta el trabajo en equipo y el crecimiento personal, se favorecen las metas a largo plazo y
el compromiso de los miembros. Los lideres y los seguidores generalmente comparten

intereses y la vision de organizacion.

Cultura transaccional:

Es un tipo de cultura mas burocratica y estructurada, con sistemas de comunicacion
mas predecibles donde importan méas los intereses de la organizacion que los de los

empleados.

El compromiso generalmente es a corto plazo, los empleados trabajan en forma

independiente cumpliendo los reglamentos y reglas.

También cabe destacar que en la cultura transaccional predominan las relaciones
contractuales explicitas e implicitas, todas las tareas se definen cuando se firma el contrato

de trabajo ademas de los cddigos disciplinarios y los beneficios.

Los rituales, valores, la jerga, las premisas basicas, etc. dependen de que a todo se

le coloque un precio. Dentro de este tipo de cultura, cada individuo se motiva en base a
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refuerzos monetarios, los compromisos son a corto plazo y los intereses personales no

interesan.

Bass (1990) afirma que la cultura organizacional es el pegamento que mantiene
unida a la organizacion y que ademas conforma su identidad. (Como se cita en Castro
Solano, et al 2007).

Dentro de las organizaciones, el prototipo de liderazgo varia segun las diferentes
poblaciones, culturas, y tipos de lideres, las dos dimensiones que aparecen con mas fuerza

en la caracterizacién de los lideres efectivos son el carisma y la orientacion al grupo.

Por lo tanto, la cultura organizacional donde estan insertos tanto seguidores como
lideres modera e influye sobre la percepcion de aquel que tiene que caracterizar a un lider
efectivo (Castro Solano et al., 2007)

El liderazgo es un proceso que varia segun las diferentes culturas, es decir, es
diferente segun el &mbito donde se desarrolle; entonces, se puede decir que dependiendo
del lugar, este prototipo va a variar de forma (Lord & Maher 1991). (Como se cita en
Castro Solano, et al 2007).
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5 Metodologia

5.1 Tipo de estudio

La modalidad de la investigacion es descriptiva

5.2 Participantes

El grupo de participantes son 20 hombres de 30 a 45 afios y una mujer de 30 a 45 afios,
todos supervisores de la empresa M que asistieron al entrenamiento a ambas jornadas de

capacitacion.

5.3 Instrumento

Para llevar a cabo el siguiente trabajo se cuenta con la observacién no participante y un
registro con notas de las actividades y los temas a tratar previas al proceso, durante y

después del mismo. El proceso de capacitacion fue realizado dentro de la empresa M.

5.4 Procedimiento

Dicho proceso se realiz6 en 2 jornadas consecutivas de 11 horas cada una, cada
participante contaba con un cuadernillo de la consultora en el cual estaban especificados los

puntos clave de la cultura organizacional de M y los temas a tratar en el proceso.
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6 Desarrollo

6.1 El hipermercado M

Este proceso de capacitacion se realiz6 en una sucursal de la cadena de
hipermercados de la firma M. Es una organizacion de gran magnitud que se rige mediante

3 principios
Respeto por el individuo
Exceder las expectativas de los clientes
Busqueda de la excelencia

Estos principios junto con las normas de convivencia y modos de operar de la
empresa se dan a conocer a los empleados una vez que se incorporan a M. ES por eso que
los integrantes de este proceso tenian conocimiento sobre la mayoria de los aspectos a
tratar, lo que hizo que la capacitacion se de manera mas agil y con un mayor feedback.

Dentro de la empresa se destaca el trabajo en equipo, se busca cumplir al maximo
con las expectativas propuestas y tareas realizadas entre todos de manera de alcanzar el

100% de los objetivos buscando la excelencia.

La empresa cuenta con una politica comprometida con mantener un ambiente de
trabajo libre de hostilidad y acoso. Para sostener este compromiso, se deja en claro desde el
primer momento que un empleado ingresa a la empresa la intolerancia del acoso de
cualquier tipo en relacion al trabajo, ya sea de otro asociado, supervisor, gerente, cliente o

miembro.

Frente a esto existe una politica muy estricta en favor de la dignidad de las personas,
destacando también la honestidad con la que deben manejarse los integrantes respecto del

trato con los comparieros de trabajo. EI cumplimiento de las tareas y la confidencialidad de
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cualquier informacion que pueda afectar al funcionamiento de la empresa también son

cualidades que se consideran.

Existe un comité de ética que sirve como enlace con otros departamentos de la

organizacion, brindando un orden entre los empleados.

M. incluye acciones disciplinarias que pueden incluir capacitacion, sistema de

mejora de desempefio o rescision del contrato de trabajo.

La cultura organizacional de esta organizacion muestra una marcada orientacion
hacia el bienestar de las personas que alli trabajan, las normas de convivencia de la empresa

y modos de operar, son los ejes centrales en la informacion brindada a los integrantes de M.

Estos puntos en los cuales se refleja parte de la cultura del lugar figuran en el
manual de informacion que se entregd a los participantes al iniciar la capacitacion. Es
importante destacar también la existencia de dos programas que se utilizan en M a modo de
capacitar y que ayudan de esta manera a la comunicacion y la formacion de los

supervisores en la empresa.
Por un lado entrenamiento caminando el piso:

Esta es una herramienta que permite a los supervisores, conocer el grado de
preocupacion hacia los empleados y clientes, manejar el trato respetando y escuchando las
ideas de todos. Este programa propone escuchar con atencion, ensefiar lo que sabe,
responder y darle seguimiento a cualquier solicitud y verificar el estado de &nimo y

dedicacion de los empleados.

Tiene como objetivos crear retos, dar animo, sentir apoyo; se promueve un ambiente
de trabajo que identifique con rapidez los retos o problemas, asi como dar solucién a las
guejas o sugerencias y garantiza a los empleados que todos los temas que se discutan seran

tratados con justicia y en forma confidencial.
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En segundo lugar el programa tienda dentro de la tienda:

Esta herramienta se utiliza para que los supervisores mejoren sus habilidades
comerciales, habilidades operacionales y de habilidades de liderazgo, busca promover la
aptitud para trabajar en equipo y llegar juntos a una meta en comun, ayuda a crear el trabajo

en equipo y facilita el accionar del supervisor.

Cada una de estas herramientas tiene como propdsito abrir los canales de
comunicacion entre las personas y los distintos cargos que ocupan, asi como con los
clientes. Cada uno de estos programas representa los aspectos de cultura transformacional,
con los que cuenta M, ya que como sostiene (Bass, 1990) (Como se cita en Castro Solano et
al, 2007) la cultura transformacional, es caracteristica de las organizaciones flexibles,

informales y dinamicas, donde se alienta el trabajo en equipo y el crecimiento personal.

En los programas detallados anteriormente se muestra una organizacion flexible,
propia de una cultura transformacional que promueve un ambiente de trabajo que
identifique con rapidez los retos o problemas, asi como brindar soluciones, por otro lado
busca promover la aptitud para trabajar en equipo, llegar a una meta en comun y facilitar el
accionar del supervisor. En culturas con estas caracteristicas, los lideres y los seguidores

generalmente comparten intereses y la visién de organizacion.

Para estos supervisores, conocer su cultura organizacional influye de manera

positiva en el momento de desempefiar sus tareas.

Por otra parte, el proceso de entrenamiento apunta a agilizar la relacion que estos
tienen con sus jefes y empleados, es en este trato hacia las personas donde se constituye un
aspecto fundamental que marca la forma en la cual se hacen las cosas dentro de la
organizacion y la precepcion comudn que comparten los miembros de la misma. Lo que
constituye, como sostiene Kotter, (1996) el sistema de significado compartido entre los

miembros integrantes y se traduce en cultura organizacional.

La cultura organizacional de la empresa incluye en todo momento aspectos que

favorezcan las relaciones entre miembros de la empresa y el buen trato hacia los clientes.
6.2 Descripcion del proceso de entrenamiento de lideres de M
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6.2.1 Primera Fase

El proceso de capacitacion se llevd a cabo buscando responder las necesidades de
la empresa cliente. La Lic. en Psicopedagogia G, integrante de la consultora fue la persona
que se encarg0, luego de pautar con M, de fijar un cronograma de actividades y sus

correspondientes contenidos.

La primer jornada del proceso de capacitacion comenzd a las 8 de la mafiana con un
desayuno de bienvenida brindado por M. Luego del mismo, se realiz6 la presentacion de los

participantes y de los integrantes de la consultora.

En ese momento se entrego a los participantes un manual con informacion sobre los
temas que se iban a tratar ambas jornadas, el grupo de participantes estaba compuesto por
20 hombres de entre 30 a 45 afios y una mujer de 30 a 35 afos, todos integrantes de la

empresa M quienes ocupan cargos de supervisores dentro de la misma.

A las 9 de la mafiana, se comenzé con una actividad rompehielos, la misma se llevo
a cabo en una parte de la sala donde habian 5 paneles con fotografias pegadas de los
participantes cuando eran nifios, estas habian sido pedidas con previo aviso para poder

llevar a cabo esta actividad. La tarea consistia en identificar a sus compafieros en las fotos.

El juego sirvié para iniciar la jornada, de un modo distendido, buscando generar un
clima agradable, esta actividad se realiza de modo inicial y permite que los participantes

se relajen y comuniquen entre ellos.

En esta presentacion, los puntos béasicos a tratar fueron aspectos de la cultura

organizacional de M vinculados con el cambio organizacional y personal.

Se sugeria que la cultura organizacional en la actualidad se adapta a las necesidades
de su entorno, la organizacion genera estrategias, los integrantes deben ser capaces de

construir un equipo sélido y productivo para lograr cualquier resultado que se propongan.
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La cultura organizacional representa las normas informales y no escritas que
orientan el comportamiento de los miembros de una organizacién dia a dia y que dirigen

sus acciones con el proposito de alcanzar los objetivos de la organizacion.

Se dijo también que cultura organizacional, es el conjunto de hébitos y creencias
establecidos por medio de normas, valores, actitudes y expectativas compartidas por todos
los miembros de la organizacion, del mismo modo en que es descripta por, Davis y
Newstrom, (1999) este conjunto de factores, representa un elemento clave en el entorno de
trabajo.

La cultura respalda la mentalidad que predomina en una organizacion y por ultimo
la manera acostumbrada o tradicional de pensar al hacer cosas que es compartida por todos

los miembros de la organizacion.

Los nuevos miembros deben aprender y aceptar esta cultura para ser admitidos al
servicio de la organizacion, este aprendizaje como destacan Davis y Newstrom, (1999),
sirve también a los nuevos integrantes para entender lo que sucede dentro de la empresa, al

mismo tiempo que les brinda sensacion de identidad organizacional.

La jornada continud y el tema a tratar fue el proceso de cambio, como abordar el
mismo, partiendo de la premisa que el cambio es consecuencia de una dindmica autonoma
y es inevitable. Remarcando que ninguna empresa escapa a esta tendencia, se puede

provocar el cambio o sufrirlo, pero la empresa necesita cambiar.

Puede haber muchos tipos de cambio, por lo tanto, se destac6 que la naturaleza del
cambio se ha modificado, ya que tradicionalmente era un proceso evolutivo, seguro,
episodico, programable y que en la actualidad es un proceso acelerado, incierto, continuo e

imprevisible.

Como préximo paso se hizo una puesta en comun sobre lo que implicaba el proceso
de cambio, a partir de lo leido, destacando el proceso de cambio que atraviesa M, ya que el
lugar donde se desarrollan las actividades sigue siendo el mismo, pero se produjo un
cambio de duefios. Estos cambios repercutieron en la produccion de los empleados y fue

un tema central en este proceso.
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En la siguiente actividad, los participantes debian destacar cuales fueron los 3
cambios mas importantes que vivieron en los ultimos 2 afios y si estos fueron esperados,
inesperados o dificiles. Mediante esta actividad se buscé relacionar la experiencia personal
de los empleados de M, con su desempefio dentro de la empresa, a modo de poder
reconocer cuales fueron las estrategias utilizadas en ese momento. Vinculando cuales
fueron estos cambios personales, como los afrontaron y para que creen que sirvieron los

mismos, se buscaba establecer que cosas se pudieron modificar a partir de ellos.

La siguiente actividad consistio en hacer una puesta en comun sobre los procesos de

cambio que se vivian dentro de la empresa.

Se tratd al cambio como un proceso actual dindmico en el cual se encontraban los

participantes, quienes manifestaron inquietud y lo reconocian como un proceso estresante.

Los aspectos mas destacados en relacion a estas inquietudes fueron coordinar los
grupos de trabajo que cada supervisor tenia a su cargo, para que estos modifiquen en

tiempo y forma la estructura del lugar.

Especificamente cambiar las gondolas y los productos, volver a etiquetarlos,
cambiar los precios, etc., lo que implicaba mucho trabajo y esfuerzo teniendo en cuenta la

gran magnitud del local, y el plazo para que todo quede finalizado.

A las 11 y 20 de la mafiana se realiza un coffee break, de 30 minutos, luego del cual
se propuso como tema a tratar el liderazgo, méas precisamente las funciones del lider en un

proceso de cambio.

Por medio de un debate entre los miembros del grupo comenzaron a ver cuales
creian ellos que eran las funciones de lider dentro del equipo, las coincidencias mas

destacables en la puesta en comun fueron:

Saber delegar las tareas

Fomentar el trabajo en equipo
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Resolver favorablemente los problemas que se presentan.

A modo de ampliar las ideas que surgieron en el debate, el consultor propuso una

presentacion en el que se enfatizaron algunas funciones de la persona lider:

Facilitar el cambio, formando parte en las distintas fases de disefio, implementacion

y seguimiento.

Contribuir con el disefio del plan de formacion de las personas involucradas en el

cambio.

Comunicarse abierta y productivamente con las personas involucradas en el

proceso.

Buscar la manera de revertir las objeciones y convertir las inquietudes negativas en

positivas.
Fomentar la cooperacion y trabajo en equipo.

Fomentar la apertura al aprendizaje y la posibilidad del error en las distintas fases

del cambio. Ofrecer refuerzo positivo al buen desempefio.

Ayudar a la construccién de nuevos modelos mentales y pautas de comportamiento

necesarias para el cambio.
Preservar la autoestima de quienes resultan afectados por el cambio.

El proceso de capacitacién busca potenciar habilidades propias del liderazgo
transformacional, ya que se observar en las habilidades detalladas anteriormente, algunas
cualidades como fomentar el trabajo en equipo, Facilitar el cambio, formando parte en las
distintas fases y buscar la manera de revertir las objeciones y convertir las inquietudes

negativas en positivas.

Estas son caracteristicas del liderazgo transformacional donde segin Castro Solano
et al, (2007), se considera lider a aquel que promueve el cambio y/o la innovacion en la
organizacion incitando a los seguidores a que trasciendan sus objetivos personales para

lograr el cambio y llegar a niveles de produccién que superen lo esperable.
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Luego de mencionar las funciones que lleva a cabo un lider, la jornada continué a
las 13hs con una actividad Ilamada si los huevos volaran, la misma consistia en crear con
elementos de oficina, un dispositivo que permita sostener y amortiguar la caida de un huevo

de gallina crudo al piso, sin que este se rompa.

El dispositivo seria arrojado desde la altura mas alta de la habitacion, para esto cada
equipo contaba con 2 hojas, una tira de cinta adhesiva de un metro de largo, dos metros de
hilo y un globo. Se formaron tres equipos de cinco participantes y un equipo de seis, donde

cada equipo tenia un lider que estaria a cargo de dirigir el proyecto.

Los equipos tenian un tiempo de 10 minutos para pensar, disefiar y crear el plan con
los materiales dados; dos equipos perdieron y los otros dos ganaron, llevandose como

premios, unos chocolates.

Cuando finalizo la actividad, se trabajé sobre cuales fueron las tareas del lider en la
actividad anterior a lo que los miembros de cada equipo dieron sus opiniones. Concordando
en que la mayor tarea fue coordinar las distintas ideas, poder escuchar a los miembros del
grupo, llegar a cumplir con el tiempo estipulado y finalmente crear en este caso un

dispositivo que funcione.

También se indagaron cuales fueron los problemas con los que se encontré el
equipo, nombrando entre ellos la ansiedad que generd crear esto de forma conjunta, donde
cada uno tenia diferentes ideas, los escasos materiales con los que contaban y hacer que

todo eso funcione.

Es importante destacar en este punto el modo por el cual se muestra, a través de una
actividad simple y conjunta, el trabajo del lider del equipo. Como sostienen Perez Van
Morlegan & Ayala, (2011), cada lider exitoso esta consciente de que una organizacion se
basa en un conjunto de significados compartidos y que su responsabilidad esencial es
comunicar, entender los codigos de los receptores, disefiar canales para que el mensaje

Ilegue inequivocamente a todos los niveles, y asegurar una retroalimentacion positiva.

La jornada continuo de esta manera con la descripcion sobre las habilidades propias

del liderazgo organizacional, el consultor L enfatiz6 las siguientes:
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Delegacion eficaz: Elegir la persona adecuada para que realice el trabajo indicado,

en el momento requerido para cumplir asi con los objetivos operativos de la organizacion.

Comunicacion eficaz: Gestionar un modelo de comunicacion que genere la
coordinacion efectiva de acciones entre areas y que permita a los integrantes estar

informados de la operatoria de la organizacion.

Motivacion eficaz: Generar un contexto que permita a los integrantes del equipo
trabajar con entusiasmo, dedicacion y compromiso con la organizacién. Este aspecto, se
vincula a la interaccion propuesta por Bass (1990) (como se cita en Castro Solano, Lupano
Peruguini, Benatuil & Nader, 2007) donde el lider tiene como meta iniciar y mantener altas
expectativas y competencias para resolver problemas y lograr objetivos.

Desarrollo de personas: Ayudar a las personas a que crezcan intelectual vy
moralmente. Por otra parte, mejorar la formacidn y preparacion de las personas, a partir de

un analisis previo de sus necesidades y de las necesidades de la organizacion.

Este punto se vincula con el trabajo del coach, asi como sostiene Wolk (2003),
conceptualizando al coaching como un proceso dinamico e interactivo que consiste en

asistir a otros en el logro de sus metas colaborando en el desarrollo de su propio potencial.

El coach acomparia a personas, equipos, empresas, para que logren sus objetivos,
tanto personales como organizacionales. Su tarea consta de capacitar a otros, a través de
maultiples herramientas, para asi poder obtener el maximo de rendimiento de sus

competencias y habilidades.

Trabajo en equipo: Establecer vinculos productivos y sinérgicos a nivel de la
coordinacion de tareas, de forma que los integrantes del equipo puedan hacer que su
efectividad conjunta, supere la suma de habilidades individuales.

Por otra parte el consultor, planted el concepto de Auto liderazgo, definido como la
capacidad que poseen todas las personas de liderarse a si mismas para descubrir, crear y

recrear, un modelo de existencia propio, Unico e irrepetible.
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Se detallaron cuales son las habilidades claves para desarrollar esta capacidad, y se

nombraron las siguientes:

Capacidad de aprender: Asociada a la asimilacion de nueva informacion y su eficaz
aplicacion. Se relaciona con la incorporacién de nuevos esquemas 0 modelos cognitivos al
repertorio de conductas habituales, y la adopcién de nuevas formas de interpretar la

realidad o de ver las cosas.

Perseverancia: Firmeza y constancia en la ejecucion de los propoésitos, es la
predisposicion a mantenerse firme y constante en la prosecucién de acciones y

emprendimientos de manera estable o continua, hasta lograr el objetivo.

Integridad: Hace referencia a obrar con rectitud y probidad, es actuar en
consecuencia con lo que cada uno dice o considera importante, incluye comunicar las
intenciones, ideas y sentimientos de forma abierta y directa, las acciones de la persona son

coherentes con lo que dice.

Iniciativa: Es la actitud permanente de adelantarse a los demas en su accionar, es la
predisposicion a actuar de forma proactiva y no s6lo pensar en lo que hay que hacer en el
futuro. Implica marcar el rumbo por medio de acciones concretas, no sélo de palabras.

Innovacion: Es la capacidad para modificar las cosas, incluso partiendo de formas o

situaciones no pensadas con anterioridad.

Implica idear soluciones nuevas y diferentes ante problemas o situaciones
requeridos por el propio puesto, la organizacion, los clientes o el segmento de la empresa

donde actue.

Flexibilidad: Disposicion para adaptarse facilmente, es la capacidad para adaptarse y
trabajar en distintas y variadas situaciones con personas o grupos diversos. Supone entender

y valorar posturas distintas o puntos de vista encontrados.

Autocontrol: Dominio de si mismo. Es la capacidad de mantener controladas las

propias emociones y evitar reacciones negativas ante provocaciones, oposicion u hostilidad
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de otros, o cuando se trabaja en condiciones de estrés. Implica la resistencia a condiciones

constantes de estres.

Productividad: Es la actividad de fijar por si mismo objetivos de desempefio por
encima de lo normal, alcanzandolos exitosamente. No se espera que los superiores fijen una

meta; cuando el momento llega ya la tiene establecida, incluso superando lo que le piden.

Confianza en si mismo: Es el convencimiento de que uno es capaz de realizar con

éxito una tarea o elegir el enfoque adecuado para resolver un problema.

Eso incluye abordar nuevos y crecientes retos con una actitud de confianza en sus
propias posibilidades, decisiones o puntos de vista, dentro de su nivel / areas de

incumbencia.

Responsabilidad: Esta competencia esta asociada al compromiso con que las
personas realizan las tareas encomendadas. Su preocupacién por el cumplimiento de lo

asignado esta por encima de sus propios intereses.

Trabajo en equipo: Es la habilidad para participar activamente de una meta comun,
incluso cuando la colaboracién conduce a un objeto que no esta directamente relacionado
con el interés personal. Supone facilidad para las relaciones interpersonales y la capacidad
para comprender la repercusion de las propias acciones en el éxito de las acciones del
equipo.

Desarrollo de relaciones: Consiste en actuar para establecer y mantener relaciones

cordiales, reciprocas y calidas, o redes de contactos con distintas personas.

Luego de reflexionar mediante una puesta en comun sobre los temas tratados, se

paso a la ultima actividad del dia

La misma consistié en detectar las habilidades de autoconocimiento y autoliderazgo,
para ello los participantes tenian 10 minutos para escribir en el manual, sobre los renglones
en blanco que alli figuraban, dos habilidades que en la actualidad sientan que deben

desarrollar o mejorar, por otro lado detectar en que situacion laboral actual, que implique
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un desafio, ayudaria tener las habilidades detectadas y que acciones se podrian desarrollar

con esas habilidades; por ultimo los resultados que se podrian lograr.

Finalizada la actividad, se lleg6 a una puesta en comun de las habilidades detectadas
y se pensaron situaciones en las cuales estas podian ser utilizadas, los participantes
demostraron interés en esta actividad, y se sintieron a gusto, la idea era conocer estas

herramientas y aplicarlas en un futuro inmediato.

La jornada de capacitacion finalizo a las 18 hs.

6.2.2 Segunda fase

La segunda jornada comenzé de la misma forma que la anterior, el primer tema que
se iba a tratar en el dia, fue la comunicacion y cuales son las conversaciones que se utilizan

para facilitar el cambio y la productividad organizacional.

El consultor sugirié que las organizaciones son estructuras linguisticas construidas a
partir de las palabras y mantenidas en conversaciones. De modo que ain problemas que no
son estrictamente comunicacionales, como fallas en sistemas mecanicos, pueden ser
explorados en términos de cosas dichas y no dichas, preguntas formuladas y no formuladas,
conversaciones nunca comenzadas o dejadas incompletas, explicaciones y alternativas no

discutidas.

Por lo tanto un buen lider es aquel que sabe escuchar y crea canales de
comunicacion en todos los niveles posibles, esto influye en muchos ambitos dentro y fuera

de la organizacion.

Entonces es importante destacar que el modo en el que se conversa influye luego en

la productividad, se debe poder distinguir entre una conversacion sin posibilidad que
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perpetda lo que ya ocurre, de una que abre posibilidades, que produce o crea algo, es decir,

una conversacion para generar accion.

Es la persona que esta a cargo del equipo, quien debe poder establecer nuevas
formas de conversar, ya que es quien orienta al grupo, de esta forma poder producir mas y

mejor a nivel organizacional.

El lider posee cualidades como sencillez, calidez, empatia, capacidad de escucha,
con las que puede promover la unidad del equipo y facilitar la comunicacion y de esta
forma consolida segin Lozano Correa, (2008), la relacion dentro del equipo para

potencializar la suma de los talentos individuales.

Estos factores influyen en la forma de comunicar y se reflejan directamente en la
manera de operar, el tipo de comunicacion que el lider utilice frente a su grupo esta

fuertemente relacionado con la forma de operar del grupo.

Luego de dar ejemplos de ambos tipos de comunicacion, y distinguir de que forma
un dialogo puede ser o no productivo, se invit6 a los participantes a contar sus experiencias
en las cuales este tipo de conversaciones aparecieron y en el caso de las conversaciones sin
posibilidad, como creen que estas podrian modificarse para formar parte de las que abren

posibilidad o generan accion.

Se ensefia de esta manera una forma de llevar a cabo una conversacion productiva,
una herramienta para que los participantes de M incorporen en sus tareas diarias a modo de

facilitar su accionar en la organizacién y optimizar la productividad.

El siguiente tema sobre el cual se expuso y luego debatié fueron los modelos
mentales definidos en este caso como imagenes, supuestos e historias que se creen acerca
de las personas, situaciones y la mayoria de los aspectos de la vida cotidiana. Generalmente
no se es consciente de estos y son los que determinan la percepcion, es decir, lo que cada

uno ve y modelan los actos.

Estos modelos explican porque dos personas pueden observar el mismo fenémeno y
describirlo de manera diferente, se destacd la importancia de poder replantear ciertas

formas de pensar antes de llevar a cabo las diferentes acciones.
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Se hizo hincapié en la importancia en el modo en el que se escucha, se plantea que
no se es receptor pasivo de lo que se esta oyendo, al contrario, se posiciona a la escucha
desde un lugar activo en el cual se permite al otro hablar.

Se deben hacer preguntas, estas permiten comprender hechos, emitir juicios bien
fundados, no se permanece como un observador neutral e indiferente, se habla para ser

escuchado, el escuchar valida el habla, el habla no garantiza la escucha.

También las historias social y personal influyen luego en la interpretacion de lo que

se escucha.

Mediante una puesta en comun, se analizé y debatié sobre cuéles eran los filtros que
influyen en el momento de la escucha, los mismos entendidos como aquellos elementos que
distorsionan la escucha. Los aspectos méas sobresalientes de los cuales se hablaron fueron:

Contexto; Estado emocional de la conversacion; Cultura; Historia personal.

Como préximo paso dentro del proceso de capacitacion, se hizo una distincion entre
el lenguaje reactivo y lenguaje proactivo, siendo que el primero hace referencia a una
posicién pasiva del sujeto en el modo en el que se comunica y el lenguaje proactivo por el
contrario, posiciona al sujeto desde un lugar activo en el cual hay un pasaje a la accion.

En este punto los participantes debian identificar y describir aquellas situaciones en
las cuales manejarse de forma reactiva en el trabajo, les impedia funcionar correctamente
dentro del sistema organizacional y de esta forma determinar qué beneficios se obtendrian

desarrollando por el contrario habitos de proactividad.

También debian plantearse que compromisos toman para mantener una actitud

proactiva en sus proximas tareas.

Luego de unos minutos, aquellos participantes que querian, contaban cuales eran

esas situaciones y como podrian mejorarlas en el futuro.

El lenguaje proactivo se convierte en este caso en una herramienta fundamental para
que los participantes la apliquen en sus tareas cotidianas. La funcion de la capacitacion fue

en todo momento que los integrantes replanteen ciertos habitos de conducta y los puedan
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cambiar por estos elementos con el fin de aumentar su productividad en la organizacion. En
este caso se ensefian habilidades propias de liderazgo transformacional, se busca que los
lideres de estos equipos posean herramientas eficaces que favorezcan su accionar en la

empresa.

La asertividad fue el siguiente punto de abordaje, este concepto planteado desde la
consultora propone como asertivo a quien ejerce su autoridad sin imponerse a los demas, en
cuanto a sus caracteristicas, estas personas establecen un buen contacto visual, mantienen
una postura firme, voz fuerte, expresiones faciales apropiadas al mensaje. Del mismo
modo, expresan un tono serio y apropiado e interrupciones selectivas para asegurar la

comprension.

Por altimo, cabe destacar que este tipo de persona, en su conducta verbal, mantiene
un lenguaje directo y sin ambigliedades, sin atribuciones o evaluaciones de la conducta del
otro, con uso de pensamiento en primera persona del singular, haciéndose cargo de su

postura ante la situacion, de sus emociones y afirmaciones.

Para una mayor comprension se realiz6 una comparacion en la misma lectura con
personas agresivas, identificando caracteristicas sobresalientes de éstas. Se sefiald que estas
personas, obtienen provecho de los demas, son personas expresivas y estimulantes a

expensas de los demas.

En su conducta no verbal existe la tendencia a moverse o inclinarse demasiado cerca
utilizando ademanes amenazadores como apuntar con el dedo o pufio cerrado, tono de voz

alto e interrupciones frecuentes.

Se dijo de estas personas que utilizan palabras o lenguaje abusivo, atribuciones y
evaluaciones de la conducta del otro, términos descalificativos, amenazas o reprimendas

explicitas.

Por altimo se hizo una comparacion con personas pasivas que alientan a que otras
personas se aprovechen de si, reprimidos y abnegados, con poco contacto visual, mirada

hacia abajo y conducta reprimida, con un desplazamiento constante del peso del cuerpo,
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manos humedas, voz débil y quejumbrosa, personas aplacadoras que utilizan palabras de

relleno, anuladores y negadores.

Estos puntos de comparacion de las personas asertivas, con las personas agresivas y
pasivas, sirvio para dar el inicio a un debate sobre la asertividad y el liderazgo.

En el mismo se destacd que los lideres deben ser personas asertivas pudiendo ejercer
la autoridad, permitiendo el trabajo en equipo, sin que haya imposiciones de su parte. El

lider deberia mantener un lenguaje directo, claro, conciso y sin ambigtiedades.

Por otra parte se destaco que el lider, dentro de la empresa, debe mantener una
postura segura y firme y hacerse cargo de sus decisiones. Los puntos comparativos de esta
actividad se dan a modo de comprension e identificacion de las conductas a ser tomadas en

cuenta y cuales no.

A las 13: 45 se realizé el almuerzo, que finalizd a las 15 Hs, después del mismo se
preguntd a los participantes en funcién de lo leido en la jornada anterior, acerca de las
habilidades del lider y se destacd que dentro de las habilidades que tiene un lider se

encuentran:

Habilidades técnicas (duras), se refiere al conocimiento de una persona en cualquier
tipo de proceso o técnica. Por ejemplo las habilidades que aprenden determinados
profesionales como contadores, ingenieros y operadores de maquinas, etc. Esta habilidad es
la que distingue el desempefio en el trabajo operativo, por ejemplo: Idiomas, informatica,

leyes laborales, calculo matematico, impuestos.

Habilidades Humanas (blandas): Es la capacidad para trabajar eficazmente con las
personas para obtener resultados en las relaciones y el trabajo en equipo, por ejemplo:
Iniciativa, autonomia, relaciones interpersonales, orientacion al cliente, comunicacion,
trabajo en equipo, liderazgo, capacidad de sintesis, compromiso con el cliente, integracién

con el entorno y comunicacion.

Habilidad Conceptual: Es la capacidad para pensar en términos, modelos, marcos de
referencia y relaciones amplias, como en los planes estratégicos de largo plazo. Por

ejemplo: planificacion, analisis sistémico, vision, proyeccion, analisis de riesgo.
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Luego de hacer referencia a estas cuestiones, la siguiente actividad consistia en
detectar las habilidades técnicas, humanas y conceptuales y destacar aquellas mas
sobresalientes en las cuales se sientan que deben desarrollar o mejorar y explicar
brevemente porque. La otra consigna tenia que ver con detectar una situacion actual de

trabajo en la cual pondrian implementarse estas habilidades.
El siguiente tema a las 16 Hs, fue “la busqueda del feedback efectivo”

Se lo tomd a este como una herramienta de precision, como un eco de lo que se
produce. Por eso si alguien no esta conforme con el eco que recibe, tiene la oportunidad de

corregir su emision, este feedback puede servir para:
* Corregir el desempefio
* Mejorar la performance en una tarea o proyecto
* Lograr un resultado determinado
» Mantener una relacion en un estado saludable
* El respeto por propias opiniones y las opiniones de los demas.

« El compromiso que implica asumir las propias construcciones, pero no como

verdades absolutas, sino como patrimonio de ver las cosas desde su punto de observacion

* La libertad que implica ser mas flexible con los pardmetros personales,
comprendiendo al otro, respetando sus construcciones y haciéndose responsable de las

propias.

Se destaco la importancia de dar feedback en primera persona, puesto que el que da
la retroalimentacion esta aportando informacion que es exclusivamente su punto de vista, es

el ojo de espectador, por lo que se sugiere dar opiniones sin juicios de valores.

Es importante también, pedir permiso para dar la retroalimentacion: este punto tiene
la idea de verificar si la persona que va a recibir la retroalimentacion se siente en

disposicion de aceptar el feedback.
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Es fundamental la mirada como instrumento de comunicacion, constituye un
elemento indispensable para la retroalimentacion, le da coherencia e integridad al mensaje.
Esta mirada debe ir acompafada de juicios fundamentados, hablar con responsabilidad y
compromiso. Refiriéndose a fragmentos de conducta que le sean claros al que recibe la

retroalimentacion.

Siempre que se da este intercambio, se toma en cuenta la emocionalidad de la
persona en el momento, es importante desarrollar empatia, proporcionar la informacion en
el momento oportuno. Ser contingente, la informacion debe darse en un espacio de tiempo

no muy lejano, para que el que recibe la informacion recuerde el hecho.

Se destaco finalmente la importancia de ser directo, ser especifico y riguroso al
hablar.

La actividad finaliz6 mediante una consigna que proponia que cada participante
escribiera aquellos hechos que Ilamaron la atencion, los puntos centrales del proceso que
resultaron interesantes o aquello que se cree de posible aplicacion en la vida cotidiana y
laboral.

La actividad final, a las 17 HS, fue una puesta en comun, donde todos los
participantes expusieron, cuales creian ellos, que eran los beneficios que se pueden llegar a
obtener a partir de la informacion dada por parte de la consultora y por ultimo resumir en

una palabra que les parecio el proceso.

La mayoria de los participantes concluyé que fue muy Util e interesante, ya que se
focalizo sobre situaciones concretas donde solo un cambio de actitud puede mejorar las
relaciones con jefes y empleados y proyectar de esta forma nuevos objetivos sobre las
cuales solo se tenian vagas ideas. Otro punto sobresaliente fue aprender nuevas
herramientas para ser aplicadas dentro del area de trabajo, asi como poder escuchar a los
demas integrantes del equipo y trabajar de forma conjunta particularmente en el proceso de
cambio por el cual ellos estaban atravesando. La futura aplicacion de estas nuevas
herramientas demuestra que como sostiene Alles, (2000), es fundamental la capacitacion en
las personas que tienen a su cargo un equipo de trabajo, ya que actualiza el capital

intelectual de la empresa.
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Los participantes agradecieron a la consultora y viceversa, asi concluyo este

proceso.

6.3. Analisis del cambio y transmision de cultura organizacional y habilidades de

liderazgo

Partiendo desde el primer contacto entre ambas organizaciones, se disefié un plan
de capacitacion adecuado para optimizar el rendimiento de los grupos de trabajo de M. Para
el mismo se brindaron herramientas practicas y de gestién, de manera que estos grupos

puedan cumplir con las demandas que implicaba el cambio de duefios en la empresa.

Del mismo modo en que lo define Kubr, (1995) (como se cita en Lopez, Ledn &
Portela, 2007) Existen distintas fases en la realizacion del proceso de consultoria, y durante
este proceso, se cumplieron cada una de ellas. En primer lugar el momento de iniciacion,
fue llevado a cabo a partir del contacto entre ambas empresas, donde M dio a conocer sus

inquietudes y la consultora planificd una estrategia y un contrato.

En segundo lugar, se realiz6 un diagndéstico que analiz6 el escenario de M, frente al
cual realizd un plan, una elaboracion de soluciones, evaluando las distintas opciones de

llevarlo a cabo, y proponiendo ese plan a la organizacion cliente.

Como paso siguiente se procedié a la aplicacion del proceso donde se brindaron las
herramientas que facilitarian la comunicacion en estos grupos de trabajo. Y de esta forma

dar paso a la terminacion entendida como, la valuacion, informe final, y retirada.

Se defini6 una fecha en la cual debia presentarse a los clientes la nueva sucursal con
todos los cambios que esto implica, con lo que su cultura organizacional se modifico y eso

provocd ansiedad en los empleados y en el modo de hacer las cosas.

Dadas las circunstancias, las caracteristicas de la organizacion, se puede decir que la
cultura organizacional tuvo que modificarse para seguir operando, con la misma intensidad

0 mayor a la anterior.

43



Los empleados de M manifestaron ansiedad frente al escenario al cual se
enfrentaban, cabe aclarar, como sostienen Castro Solano, Lupano Peruguini, Benatuil y
Nader, (2007), los integrantes de un determinado entorno desarrollan en funcién del
contexto, ideas y valores compartidos configurando un modo de pensar que influye en las

actitudes y las consecuentes conductas, por lo que esta ansiedad era generalizada.

Los empleados de M debian focalizarse en realizar de forma rapida y eficaz, las

metas asignadas.

Para coordinar las acciones que lleven a cumplir en tiempo y forma, con la entrega
de la planta cambiada, la principal tarea de estos supervisores fue adaptar el cambio a las
nuevas directivas de la empresa y puede decirse que fue esa una de las razones

fundamentales por las cuales se pidio a la consultora la prestacion de sus servicios.

A lo largo de esta presentacion se muestra la importancia de capacitar. Como
sostiene Schultz (1985), la capacitacion de los integrantes de las empresas es fundamental

para el éxito de la misma.

M no escapa a esta tendencia, entonces para optimizar su desarrollo como empresa,
la consultora disefio un plan de capacitacion estratégico y focalizado, en el cual se
abordaron temas como el cambio organizacional y el liderazgo entre otros. Brindando

herramientas para optimizar la funcién de los supervisores.

Estas personas ocupan un cargo de jerarquia dentro de la empresa, teniendo a varios
empleados a su cargo y a su vez teniendo que cumplir érdenes de los directivos de M. Esta

interaccion entre el lider y sus seguidores tiene un doble objetivo.

Por un lado coordinar tareas con resultados efectivos en el menor tiempo posible
logrando alcanzar los objetivos propuestos por la empresa, y por otro lado adaptarse al

proceso de cambio de duefios dentro de la misma.

En relacion al objetivo nimero uno que constd en describir, por parte de la
consultora, el proceso de capacitacion realizado para el hipermercado M, y destacar el
proceso de cambio particular por el cual atraviesa la empresa, se reflejé que dicho proceso

se llevo a cabo de manera satisfactoria para la consultora y para la empresa cliente.
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Se abordaron todos los temas correspondientes a la capacitacion, los integrantes de
la empresa mostraron conformidad con dicha experiencia y el nivel de ansiedad de los
supervisores bajé notablemente. A partir de reconocer ciertos modos habituales y
automaticos de resolver situaciones dentro de la empresa y conocer nuevas formas de llevar

a cabo estas tareas de modo mas productivo y eficaz.

El proceso de capacitacion fue una herramienta importante en un momento
necesario para esta empresa, permitio a los supervisores conocer nuevas formas de ejecutar

sus tareas.

A fin de responder al segundo objetivo, que intenta describir la cultura
organizacional de M y examinar indicadores de la transmision de dicha cultura en el
proceso de entrenamiento, se puede ver que esta organizacion posee una fuerte orientacion
hacia el bienestar de las personas; es una cultura que busca ser una fuente sélida con la que
todos sus miembros puedan identificarse, ya que como sostienen Davis y Newstrom, (1999)
debe brindar sensacién de seguridad a sus miembros y también de esta forma se convertirse

en fuente de estabilidad y continuidad para la organizacion.

Cabe destacar que es una cultura con aspectos transaccionales, donde predominan
las relaciones contractuales explicitas e implicitas, todas las tareas se definen cuando

se firma el contrato de trabajo ademas de los codigos disciplinarios y los beneficios.

Por otro lado se observan elementos de la cultura transformacional, ésta segiin Bass
(1990), (como se cita en Castro Solano et al, 2007), es caracteristica de las organizaciones
flexibles, informales y dinamicas. M ademéas de ser una organizacion flexible,
comprometida con el bienestar de las personas, es una organizacion que destaca el trabajo
en equipo, al igual que en la cultura transformacional, donde se alienta a esta forma de
trabajo y el crecimiento personal, se favorecen las metas a largo plazo y el compromiso de
los miembros. Lideres y los seguidores generalmente comparten intereses y la vision de

organizacion, este aspecto es fundamental para la empresa.

Es en este punto donde el trabajo de las personas que estan a cargo de los equipos es
crear grupos solidos y capaces de llevar a cabo las tareas, optimizando el tiempo, el proceso

de capacitacion brindd herramientas para agilizar la forma en la cual se conducen estos
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equipos. Los lideres dentro de esta cultura organizacional deben ser personas capaces de
superar la sensacion de incertidumbre que les genera el momento por el cual estaban

atravesando.

Se dieron a conocer ademas los puntos méas importantes de la mision de la empresa y
se centro la atencion en el momento actual, trabajando asi sobre el proceso de cambio,
como abordar el mismo y se partié de la premisa que el cambio es consecuencia de una
dinamica autbnoma e inevitable. Esto sucede en todo tipo de sistemas, destacando que es un

proceso acelerado, incierto, continuo e imprevisible.

La capacitacion resalta conocimientos que tienen que ver con mejorar la
comunicacion convirtiéndola en herramienta y brindando un nuevo orden en el momento de

llevar a cabo las tareas dentro de la misma.

También se hizo durante la capacitacion, una puesta en comun sobre lo que
implicaba el proceso de cambio y se realizaron actividades en las cuales los participantes
relacionaron el mismo con procesos de cambio personales, destacando la manera en la que

fueron afrontados y modificados.

Durante la capacitacion se hizo hincapié en el proceso de cambio, ya que como
sostienen Davis y Newstrom, (1999), una cultura es el patrén de supuestos, valores y
normas compartidos que dan forma a la socializacion, el lenguaje y las préacticas del grupo,
por lo tanto si la cultura organizacional fue modificada en el cambio de duefios, esto
produjo un impacto sobre las practicas habituales de este grupo que no contaba con las

suficientes herramientas para llegar al objetivo de cumplir con la entrega.

A fin de responder al tercer objetivo que consiste en describir el tipo de liderazgo
que prevalece en la organizacion y examinar indicadores de la transmision de habilidades
de liderazgo mediante el proceso de entrenamiento, se puede afirmar que el liderazgo es en
este caso, asi como sostiene Solana, (1993) un status adquirido, mediante el nombramiento
formal que les otorga M en funcidon a su desempefio como supervisores dentro de la

empresa.
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También es importante, como sostienen Castro Solano et al, (2007), destacar en
este caso que los lideres de los equipos de trabajo de M, considerados lideres de bajo
rango, poseen un alto nivel en habilidades técnicas, alto nivel en habilidades humanas y
bajo nivel en habilidades conceptuales; del mismo modo, poseen marcadas caracteristicas
orientadas a la interaccion social, la atencion de las necesidades de los subordinados,
énfasis en la capacidad ejecutiva y habilidades como la empatia, comunicacion vy

motivacion.

Por otra parte se puede decir que las personas que ocupan estos lugares dentro de la

empresa necesitan aprender y poner en practica habilidades que favorezcan a esta dinamica.

Se buscd con este proceso actualizar el capital intelectual de los integrantes y

prepararlos para llevar a cabo las nuevas tareas.

En el caso de las funciones que deberia cumplir el lider, la consultora, destacd
acciones simples relacionadas a una buena forma de escuchar, convirtiendo las inquietudes

de los empleados en accion.

Se destacaron funciones dirigidas al lider dentro de la empresa, vinculando la cultura
y organizacion de la misma, se habl6 de un lider que esta al mando en una organizacion y
como este deberia operar para destacar al maximo su rendimiento y el de sus seguidores. Y

se sefialaron durante todo el proceso habilidades propias del liderazgo.

Segun Perez Van Morlegan y Ayala (2011), el lider de un equipo debe asumir
riesgos en la toma de decisiones manteniendo una misién sélida, y enfocando su atencion
en el futuro de la empresa. Los lideres de la organizacion deben tener la capacidad de
adaptarse a los cambios y anticiparse a ellos.

Se observan en esta organizacion caracteristicas del liderazgo transformacional. Los
lideres transformacionales inspiran a otros con su vision, a menudo promueven esta vision

y muestran confianza en si mismos y en sus opiniones.

Como sostienen Castro Solano et al, (2007), los lideres con caracteristicas

transformacionales provocan cambios en sus seguidores a partir de concientizarlos acerca
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de la importancia y el valor que revisten los resultados obtenidos tras realizar las tareas

asignadas.

Este tipo de lider incita a que los seguidores trasciendan sus intereses personales en
virtud de los objetivos de la organizacion, esto genera confianza y respeto de parte de los
adeptos y son motivados a lograr mas de aquello originalmente esperado. Es debido a estas
propiedades que se lo suele considerar mas amplio y mas efectivo que el de tipo
transaccional, en este caso tanto la cultura de M como el tipo de liderazgo que prevalece en
la misma. Presenta aspectos de tipo transformacional y transaccional.

De todos modos, ambos tipos de liderazgo pueden ser empleados de acuerdo a las

diferentes situaciones.

En cuanto a los aspectos del liderazgo transaccional, se observa una constante
transaccion en el cumplimiento de su trabajo (en cada uno de los lideres) y el de sus

empleados, en relacion a los objetivos de la empresa.

El liderazgo que maneja este tipo de supervisores es un liderazgo orientado al grupo
que tiene como caracteristicas ser un administrador efectivo, evitar conflictos en el grupo,

conduciéndolo de forma adecuada.

A lo largo de la capacitacion se trataron diversos temas relacionados con la
comunicacion vinculada al liderazgo, el proceso de capacitacion se propuso en todo
momento como meta final brindar herramientas que faciliten el accionar diario de los

trabajadores de M.

Una de las herramientas propuestas por el consultor en el proceso, fue brindar
habilidades propias del liderazgo organizacional, estas habilidades fueron definidas como

aquellas tareas que desempefia una persona considerada lider.

Por otra se planted también el concepto de auto liderazgo, concepto que se tomo
como eje central en la capacitacion, ya que representa las caracteristicas que todo lider debe

tener y denominaba la capacidad que poseen las personas de conocimiento de si mismas.
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Asi como la mayoria de las actividades que se realizaron, los participantes fueron
Ilamados a identificar sus habilidades dentro de las mismas y pensar situaciones en las
cuales estas podrian ser aplicadas, al igual que pensar en que los beneficiaria, poseer dichas
habilidades.

7 Conclusiones

En los diferentes ambitos de la vida cotidiana, estamos inmersos en una cultura,

ésta representa una fuente de identificacion, seguridad, pertenencia y estabilidad.

En cada empresa se forma una cultura organizacional que pauta el modo de operar
dentro de la misma, segun Bass (1990) la cultura organizacional es el pegamento que
mantiene unida a la organizacion y que ademas conforma su identidad. (Como se cita en
Castro Solano, et al 2007).

Esta identidad que la persona adquiere dentro la empresa, es luego parte del rol que

desempefia dentro de la misma para el funcionamiento del grupo total.

Cuando las personas se unen en un grupo de trabajo, pasan a formar parte del
sistema social de una organizacion y es este es el medio por el cual se relacionan con su
mundo de trabajo, los individuos establecen un contrato psicolégico en el que se define su

relacién personal con el sistema (Davis & Newstrom, 1999).

La cultura organizacional es un gran conjunto de factores que forman la
organizacion y otorga a sus miembros un lugar dentro de la misma, lugar en el cada
miembro interactia con otras variables, que son segun Davis y Newstrom, (1999) una
historia, patrones de comunicacion, sistemas y procedimientos, declaraciones de mision y
vision, anécdotas y mitos propios, lo que en su totalidad conforma una cultura distintiva al
mismo tiempo que interactla con otras personas, con quienes comparte gran parte del

tiempo de su vida.

49



Esta interaccion del individuo en su cultura organizacional, tiene como fin hacer
funcionales las caracteristicas del sujeto a los objetivos de la empresa, de esta forma se

genera un sistema.

Este sistema requiere de un orden para funcionar de la mejor manera posible, busca
producir mas y mejor, la gran mayoria de los sistemas organizacionales buscan aumentar
sus ganancias econOmicas, por lo tanto aquellas organizaciones que mejoren
constantemente su rendimiento seran las que se desempefien con més éxito en el mercado

actual.

Los lideres juegan un papel fundamental en las organizaciones; le dan sentido a la
cultura organizacional ya que son los encargados de mantener el orden, facilitar y promover

tareas en varios niveles dentro de la organizacion.

Todo lider posee caracteristicas innatas y adquiridas, todas estas caracteristicas
forman parte de las herramientas con las que cada lider cuenta y potenciadas son 6ptimas al

rendimiento de la empresa.

Los lideres mas efectivos para una empresa como M, son aquellos que presentan
caracteristicas como el carisma para influenciar a promover el cambio y la innovacion,
incitando a los seguidores a que trasciendan sus objetivos personales para lograr el cambio

y llegar a niveles de produccion que superen lo esperable.

Inspiracion es otra de las caracteristicas que hace efectivo a un lider dentro de una
organizacion como M, ya transmite a los seguidores su vision de futuro con el objetivo de

involucrar al en el proyecto de cambio.

Estimulacion intelectual, es finalmente una caracteristica muy importante en este
caso, ya que lleva a pensar nuevas soluciones o nuevas maneras de solucionar problemas
habituales, es un componente fundamental de liderazgo en situaciones criticas, ademas de

que ayuda a optimizar el rendimiento

Los lideres de ésta organizacion, presentan caracteristicas transformacionales
inspiran a otros con su vision, a menudo promueven esta vision a pesar de la discrepancia y

muestran confianza en si mismos y en sus opiniones.
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Segun Boal y Whitehead (1992), ser un lider implica adoptar multiples roles, no solo
poseer un amplio repertorio de conductas sino poder seleccionar roles correctos para cada
situacion. Esto requiere de un comportamiento complejo y flexible (Como se cita en
(Castro Solano, et al 2007).

Por otra parte los supervisores de M utilizan muchas veces el coaching como
herramienta, aun sin hacerlo de forma explicita. Wolk (2003), lo plantea como un proceso
dinamico e interactivo que consiste en asistir a otros en el logro de sus metas, colaborando
en el desarrollo de su propio potencial. La tarea del coach consta de capacitar a otros, a
través de maultiples herramientas, para asi poder obtener el maximo de rendimiento de sus

competencias y habilidades.

Mejorar y actualizar el repertorio de herramientas con las que cuentan los
integrantes del proceso capacitacion de M fue una buena estrategia para el crecimiento de la

organizacion.

Cabe destacar que cultura organizacional y liderazgo fueron los temas centrales de
esta capacitacion, fue por eso que los objetivos de este trabajo buscaron la descripcion e

identificacién de los mismos en todo momento.

Durante el proceso de capacitacion llevado a cabo, se dieron a conocer conceptos
directamente vinculados al accionar del lider, a partir de esto se generaron actividades
destinadas a facilitar la comunicacién entre personas, mas especificamente entre lider y sus

seguidores.

Se brindaron herramientas destinadas a conversar facilitando el cambio, se buscaron
abrir canales de comunicacion, generando conversaciones que abren posibilidades de

accion y con ello se buscaba mostrar la influencia en el modo y la forma de decir las cosas.

Para llevar a cabo estas acciones, se realizaron actividades en las cuales se
detectaron los factores que influyen sobre la comunicacion y como esta afecta la
participacion del lider frente a sus seguidores, destacando también la importancia de ser

escuchado.
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Por lo cual también se trabajé sobre lograr el feedback efectivo, o dicho de otra
forma, un modo de mejorar la comunicacion verbal y no verbal en el momento de
relacionarse con otras personas, siempre hablando y haciendo referencia a un &mbito

organizacional.

Por dltimo se intentd mostrar el estilo de accion del lider frente a sus seguidores con

temas como la proactividad y la asertividad con definiciones y actividades relacionadas.

Se busc6 mostrar a los empleados de M, la diferencia entre distintos tipos de
acciones a tomar frente a situaciones laborales y de la vida cotidiana. La importancia de los
temas tratados durante este periodo de capacitacion radica en que todos ellos estaban
dirigidos a personas que ocupan un cargo considerado de liderazgo dentro de la empresa.

Se trataron temas relacionados al cambio preciso por el cual estos lideres estaban
pasando, deseando generar herramientas, aprendizajes o estrategias por medio de las cuales

estas personas desempefiarian su labor de una manera mas efectiva.

Del mismo modo, se iba teniendo en cuenta conductas verbales y no verbales
propias por medio de las cuales se comunican con otras personas (sobre las cuales se posee
una responsabilidad empresarial), quienes deben cumplir objetivos especificos para

alcanzar las metas propuestas por la organizacion.

Estos nuevos puntos de vista y posibilidades de accion fueron atiles a los

supervisores, quienes los adhirieron a su repertorio de conductas habituales.

Sintetizando, se puede decir que frente al proceso de capacitacién, los lideres de M,
se mostraron interesados, se focaliz6 sobre la comunicacion, ejemplificando los modos de
llevar a cabo conversaciones efectivas y productivas, las herramientas en general en este
proceso se dieron en relacion a mejorar la forma en la cual se percibe al resto del equipo de

trabajo situdndose como un elemento mas dentro de un sistema operativo de una empresa.

Su cultura organizacional, se muestra en gran parte compuesta por aspectos de tipo
transaccional priorizando los objetivos de la organizacion. Por otro lado, sefiala aspectos de
la cultura transformacional, esto se observa en el compromiso de equipo de los

participantes frente a las tareas que desempefian y el cumplimiento de las mismas.
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El liderazgo predominante en los miembros de M también es resultado de una
combinacion de aspectos transaccionales y transformacionales, es un liderazgo orientado al

grupo, pero nunca se dejan de lado las metas propuestas por la empresa.

Asimismo se observaron habilidades en los participantes de conduccién de grupos,
resolucion de problemas y el cumplimiento de las metas propuestas, es por esto que se
habla de una combinacién de aspectos en el tipo de liderazgo, aspectos que fueron

abordados constantemente durante la capacitacion.

Las limitaciones en el proceso se dieron en el momento del disefio del modelo de
capacitacién ya que los integrantes de la consultora desarrollaron un plan de mayor
complejidad que constaba con actividades que requerian de un mayor espacio.

Debido a la complejidad que implicaba el cambio de duefios dentro de la
organizacion, no se pudo contar con el tiempo suficiente para modificar las fechas de la

capacitacion, ni con un espacio mas amplio.

De todos modos, el proceso se adaptd al lugar en el cual se realizaron las

actividades, ya que la planta completa estaba siendo modificada estructuralmente.

Cabe destacar que mas alla de que las condiciones no fueron ideales para el plan
inicial de la consultora, no quedaron temas pendientes a tratar y los participantes se

mostraron interesados y activos.

Se present6 otra limitacion en el momento de la participacion, ya que la tarea de
quien escribe, solo se limitaba a la observacion y ayuda en el armado de las carpetas de
actividades o preparacion de los materiales que deberian utilizarse para llevar a cabo
algunas actividades, con lo cual no eran pertinentes las preguntas en el momento de la
capacitacion, ni la participacion en las lecturas o los debates que se generaban; de todas
maneras el proceso fue de gran ayuda, para conocer el trabajo de un psicologo dentro de

esta area.

Por otro lado la observacion, los conocimientos de las personas, el acceso a los
materiales, cronogramas de actividades y planificacion, fueron de gran ayuda al momento

de realizar este trabajo.
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Futuras investigaciones y lineas de abordaje, deberian profundizar sobre el rol del

psicélogo en los procesos de consultoria y sus beneficios en la organizacion.

Seria pertinente indagar sobre estas actividades y sus beneficios, realizando un
seguimiento de manera de probar su efectividad segun los objetivos de la empresa y su

vision.

Tambieén se cree pertinente la aplicacion de diferentes técnicas para la evaluacion del
liderazgo de manera de mostrar la efectividad de los lideres, sus caracteristicas y funcion

dentro de la organizacion.

Por ultimo cabe destacar la gran importancia del contexto dentro de cultura
organizacional, incluyendo también el momento historico y social por el cual atraviesa la
cultura. Para ello, resultaria adecuado hacer un estudio sobre el momento histérico y otras
caracteristicas que conforman el lugar, a modo de profundizar el comportamiento de lideres

y seguidores, sefialando caracteristicas sobresalientes de las personas en dicha cultura.
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