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El porqué de este trabajo

Durante mas de tres afos, desde abril de 1997 hasta octubre de 2000,
tuve la oportunidad de participar en un Programa del B.l.D. (Banco
Interamericano de Desarrollo), dedicado a impulsar la pequefia empresa.

Mi tarea, desde mi profesion de Contador Publico, era la de asesorar a
los empresarios para lograr mejoras, tanto a nivel interno de las empresas
(organizacion, administracion, relaciones interpersonales y mejoras de
procesos), como a nivel externo (fundamentalmente mejoras en ventas y cbstos,
mediante su relacién con clientes y proveedores).

Pero mi principal observacion, no estuvo dirigida a los numeros de las
empresas, que por lo general es la “especialidad” con la que se asocia a los
Contadores, pero que nuestra profesion nos lleva mucho mas alla, (Ver Anexo |
- Perfil del Contador), sino que mis inquietudes comenzaron a pasar por la forma
de ser de los duefios y como ésta se reflejaba e influia en la de sus empleados.

Al trabajar con las PyMEs y sus empresarios, me di cuenta que no solo
participaba de la tarea de asesoramiento, sino que también a medida que me
iba involucrando en cada una de las empresas, comenzaba a formar parte de
una forma de entender las cosas, que se compatibilizaba con los valores y forma
de ser del duefio y su organizacion, es decir con su cultura. Obviamente,
intentaba mantener cierta distancia frente a esta cultura, debido a mi rol de
asesor externo.

A medida que tomaba mas distancia, podia observar que la gente que
estaba dentro de la empresa, y que no realizaba tareas externas, poseia formas
de actuar muy similares y que ademas su forma de actuar se correspondia y
estaba influenciada por la forma de ser del dueno, lo que ha' veces se traducia
en una optimizacién del trabajo de los empleados y muchas otras veces
significaba una reduccion en los rendimientos de éstos

Mis gustos por la psicologia y por entender la forma de pensar de las

personas (algo casi imposible ;no?), me llevaron a preguntarme por esta
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Posgrado de Especializacion en la Gestion de PyMEs

correlacion entre la forma de ser del duefo y la forma de actuar de las personas.
Pero no solo de las personas, sino de la organizacidn toda como ente
independiente, conformado por personas y conducidas por su duefio.

En este trabajo pretendo intentar entender los diferentes estilos de
conduccion de éstos lideres y asociarlo a la cultura y forma de ser de la
empresa. Y a la vez, analizar, como se refleja esto en la forma de ser y actuar
de sus integrantes, asi como también observar, cdbmo influye en el rendimiento

de los mismos.
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Introduccion

En la medida que avanza el siglo XXI, varias tendencias econdmicas y
demograficas estan causando un gran impacto en la cultura organizacional.
Estas nuevas tendencias y los cambios dindmicos hacen que las
brganizaciones, se debatan en la necesidad de orientarse hacia los avances
tecnologicos.

En el entorno de globalizacion que nos toca vivir en nuestros dias, los
hechos han dejado de tener solo relevancia local y han pasado a tener como
referencia el mundo. Los paises y las regiones colapsan cuando los esquemas
de referencia se tornan obsoletos y pierden validez ante las nuevas realidades.

Desde la perspectiva mas general, la globalizacion, la apertura
econdmica, la competitividad, son fendmenos nuevos a los que se tienen\ que
enfrentar todas las organizaciones. En la medida que la competitividad sea un
elemento fundamental en el éxito de toda organizacion, los gerentes o lideres
haran mas esfuerzos para alcanzar altos niveles de productividad y eficiencia.

Las organizaciones son la expresiéon de una realidad cultural y social, y
dentro de este trabajo, intentaré analizar la influencia de los lideres en esa
realidad cultural y por ende en la cultura de las organizaciones que lideran y
conducen. Dichas organizaciones estan llamadas a vivir en un mundo de
permanente cambio, tanto en lo social como en lo econdmico y tecnoldgico, o,
por el contrario, encerrarse en el marco de sus limites formales. En ambos
casos, esa realidad cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas,
sentimientos y voluntades de una organizacion.

Ciertamente, la cultura organizacional sirve de marco de referencia
a los miembros de la organizacion y da las pautas acerca de como las
personas deben conducirse en ésta. En muchas ocasiones entender la
cultura nos permite observar como la conducta de la gente cambia en el
momento en que traspasa las puertas de la empresa. Y como veremos mas

adelante en la etapa de investigacion practica, mediante la observacién de la
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realidad, que desarrollaremos en la ultima parte de este trabajo, muchas veces
la cultura organizacional se puede observar claramente como un fiel reflejo de la
forma de ser, pensar y sentir del lider de la organizacion.

Hoy en dia es necesario que las organizaciones disefien estructuras
mas flexibles al cambio y que este cambio se produzca como consecuencia del
aprendizaje de sus miembros. Esto implica generar condiciones para promover
equipos de alto desempeno, entendiendo que el aprendizaje en equipo implica
generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al cambio con una amplia visién
hacia la innovacion. Es aqui donde es fundamental la accion del lider para
transmitir a los restantes miembros de la organizacidén esa necesidad de
aprendizaje.

Mediante los procesos de transformacién organizacional, algunos
gerentes han eludido aspectos coyunturales como la cultura organizacional, se
ha interpretado muy superficialmente el rol del lider dentro de un proceso de
cambio, se ha ignorado lo importante y estratégico que constituye el hecho que
si no hay una visidbn compartida, nunca se generara la suficiente energia y
significado que movilice a la organizacion y a su recurso humano en el proceso

de cambio.
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Definicion de PyME

La definicion de PyMEs se debe realizar de dos formas:’

1) Cuantitativa: este criterio tiene en cuenta la cantidad de personal o el
volumen de facturacion.

2) Cualitativa: en este caso, el C.E.D. (Comittee for Economic
Development) indica que la empresa es una PyME si cumple con dos o mas de

las siguientes caracteristicas:

e Administracion no independiente (generalmente los gerentes son también
propietarios).

e Capital suministrado por los propietarios.

e Fundamentalmente area local de operaciones.

e Tamafno relativamente pequefio dentro del sector industrial en que actua.

Los métodos utilizados para definir a las PyMEs incluyen siempre cierto
grado de arbitrariedad, o varian segun el contexto donde aquellas se mueven.
Sin duda, las restricciones de tipo estadistico e informativo obligan a adoptar
algun criterio, aun imperfecto, pero perfectible a efectos de posibilitar,
posteriormente, la adopcion de medidas especiales para las mismas.?

En nuestro pais, a los fines de la ejecucion de las politicas especificas
correspondientes a los Titulos | y |l de la Ley 24.467 de PyMEs, el Ministerio de
Economia y Obras y Servicios Publicos ha establecido una metodologia para
definir la condicion de pequefia o mediana empresa, que se basa en la
consideracién de tres atributos de aplicacion simultanea : Personal, Ventas,

Activos Productivos 6 Patrimonio Neto segun corresponda, -aplicando la

Braidot, Néstor P. y Soto, Eduardo, Las PyMEs latinoamericanas: Herramientas competitivas para un mundo
lobalizado. Serie PyMEs. IFEMA, Buenos Aires, 1999.

Irigoyen, Horacio A. y Puebla Francisco, PyMEs, su economia y organizacion. Ediciones Macchi, Buenos Aires,
1997.
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siguiente formula:

P= (10 POe x 10 VAe x 10 APe)"”
POm VAm APm

donde:

P ="Puntaje PyME" asignado a la empresa

PO = personal ocupado

VA = Ventas anuales sin IVA ni impuestos indirectos

AP = son los activos productivos o patrimonio neto segun corresponda.
e = indica el dato real de la empresa

m = indica un tope maximo para cada atributo a considerar.

Cuando el "Puntaje PyME" calculado arroje un valor inferior o igual a 10
se considerara que dicha unidad productiva es PyME, de acuerdo a la siguiente

escala:

- Entre 0 y 0,3 Microempresa
- Entre 0,3 y 1,5 Pequena empresa

- Mayor a 1,5 Mediana empresa

En el cuadro que se presenta en el Anexo Il, se establecen los

parametros maximos para cada atributo a considerar (m).

La definicion de PyMEs a considerar a los fines del Titulo 11l de la Ley de
PyMEs, referido a relaciones laborales varia de la mencionada anteriormente, ya
que en este caso se considera que es Pequefia Empresa si reune las siguientes

condiciones:

Cdor. Fernando Stilman diciembre 2001
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« Que su plantel no supere los cuarenta (40) trabajadores al 01/01/95

¢ Que tengan su facturacién anual sin IVA para cada actividad inferior a:

- Industria : $ 5.000.000
- Servicios: $ 4.000.000
- Comercio: $ 3.000.000
- Rurales: $ 2.500.000

Las PyMEs que superen alguna o ambas condiciones anteriores podran
permanecer en el régimen especial de la Ley de PyMEs por un plazo de tres
anos, siempre y cuando no dupliquen el plantel o la facturacion indicados.

A los fines de la nueva ley 25.300, de Fomento para la Pequena y
Mediana Empresa sancionada en agosto de 2000, se consideraran los
parametros de acuerdo a lo publicado el dia 20 de marzo de 2001, en el Boletin
Oficial N° 29.592 (Resolucion 24/2001), en la cual se consideran Micro,
Pequenas y Medianas Empresas aquellas que registren hasta el nivel maximo
que se muestra en el cuadro del Anexo Ill de valor de las ventas totales anuales,
excluido el impuesto al Valor Agregado y el impuesto interno que pudiera
corresponder, expresado en pesos.

Se entendera por valor de las ventas totales anuales, el valor que surja
del consignado en el dltimo balance o informacion contable equivalente
adecuadamente documentada. Cuando una empresa tenga ventas por mas de
uno de los rubros establecidos, se considerara aquel cuyas ventas hayan sido
las mayores durante el ultimo ano

Por otro lado, no seran consideradas Micro, Pequenas y Medianas
Empresas aquellas que reuniendo los requisitos mencionados arriba, se
encuentren controladas o vinculadas a empresas o grupos econdmicos que no
reunan tales requisitos, conforme a lo establecido en el ART.33° de la Ley

19.550 y sus modificatorias.
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Como ya mencioné en el desarrollo del marco teérico, mi critica hacia
todas estas definiciones, pasa por el enfoque cuantitativo que realizan de las
PyMEs, olvidandose por completo del aspecto cualitativo, como ser la
informalidad de la autoridad, de los procesos, la gran influencia del conductor y
dueno de la empresa, principalmente en la forma de interactuar con 'sus
empleados y dirigidos.

Igualmente creo que seria muy dificil de medir, para una definiciéon cuanta
influencia puede o no tener el duefio o cuan informales son los procesos y las
relaciones como para determinar por estos, si una empresa es grande, mediana
0 pequefa, pero me parece que deberian incluirse en la definicion de PyME, a
los efectos de destacar dichas caracteristicas respecto de las grandes

empresas.
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Cultura Organizacional

El propésito del presente capitulo es fundamentar la investigacion con la
revision bibliografica, referente al tema en estudio, incluyendo la importancia de
la cultura organizacional, andlisis de los factores de la cultura, visién y valores,
desde los diferentes enfoques tratados para el desarrollo del trabajo.

Las organizaciones tienen una finalidad, objetivos de supervivencia;
pasan por ciclos de vida y enfrentan problemas de crecimiento. Tienen una
personalidad, una necesidad, un caracter y se las considera como micro
sociedades que tienen sus procesos de socializacion, sus normas y su propia
historia. Estas caracteristicas asociadas, conforman la cultura organizacional.

Al respecto Stephen Robbins® plantea que la idea de concebir las
organizaciones como culturas (en las cuales hay un sistema de significados
comunes entre sus integrantes) constituye un fendmeno bastante reciente. Hace
quince o veinte afos las organizaciones eran, en general, consideradas
simplemente como un medio racional el cual era utilizado para coordinar y
controlar a un grupo de personas. Tenian niveles verticales, departamentos,
relaciones de autoridad, etc. Pero las organizaciones son algo mas que eso,
como los individuos; pueden ser rigidas o flexibles, poco amistosas o serviciales,
innovadoras y conservadoras, pero una y otra tienen una atmésfera y caracter
especiales que van mas alla de los simples rasgos estructurales. Los tedricos de
la organizacién han comenzado, en los ultimos anos, a reconocer esto al admitir
la importante funcién que la cultura desempefa en los miembros de una

organizacion.

3 Robbins, Stephen, Comportamiento Organizacional. Editorial Prentice-Hall. Ciudad de México, 1991

Cdor. Fernando Stilman diciembre 2001
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Conceptualizacion de la Cultura Organizacional

El concepto de cultura es nuevo en cuanto a su aplicacion a la gestion
empresarial. Es una nueva Oéptica que permite a la gerencia comprender y
mejorar las organizaciones. Los conceptos que a continuacién se plantearan
han logrado gran importancia, porque obedecen a una necesidad de
comprender lo que ocurre en un entorno y explican por qué algunas actividades
que se realizan en las organizaciones fallan y otras no.

Al revisar todo lo concerniente a la cultura, se encontré6 que la mayoria
de autores citados en el desarrollo del trabajo coinciden, cuando relacionan la
cultura organizacional, tanto con las ciencias sociales como con las ciencias de
la conducta. Al respecto Keith Davis* afirma que la cultura es la conducta
convencional de una sociedad, e influye en todas sus acciones a pesar de que
rara vez esta realidad penetra en sus pensamientos conscientes. El autor
considera que la gente asume con facilidad su cultura, ademas, que ésta le da
seguridad y una posicién en cualquier entorno donde se encuentre.

Por otra parte, se encontr6 que las definiciones de cultura estan
identificadas con los sistemas dinamicos de la organizacion, ya que los valores
pueden ser modificados, como efecto del aprendizaje continuo de los individuos;
ademas le dan importancia a los procesos de sensibilizacién al cambio como
parte puntual de la cultura organizacional.

Delgado® sostiene que la “cultura es como la configuracion de una
conducta aprendida, cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por los
miembros de una comunidad”.

En ésta misma linea Edgar Schein® se refiere al conjunto de valores,
necesidades expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas vy

practicadas por las organizaciones. Distingue varios niveles de cultura, a saber:

Davis, Keith, Comportamiento Humano en el Trabajo. Editorial Mc Graw Hill. Ciudad de México, 1993
Delgado, C.E., La Influencia de la Cultura en la Conducta del Consumidor. Caracas, 1990
Schein, Edgar, La Cultura Empresarial y Liderazgo. Editorial Plaza & Janes. Barcelona, 1988

Cdor. Fernando Stilman diciembre 2001
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Posgrado de Especializacién en la Gestién de PyME.s

a) supuestos basicos; b) valores o ideologias; c) artefactos (jergas, historias,
rituales y decoracion) d) practicas. Los artefactos y las practicas expresan los
valores e ideologias gerenciales.

A través del conjunto de creencias y valores compartidos por los
miembros de la organizacion, la cultura existe a un alto nivel de
abstraccion y se caracteriza porque condicionan el comportamiento de la
organizacion, haciendo racional muchas actitudes que unen a la gente,

condicionando su modo de pensar, sentir y actuar.

Importancia de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional es la médula de la organizacion que esta
presente en todas las funciones y acciones que realizan todos sus miembros. A
tal efecto Monsalve,” considera que la cultura nace en la sociedad, se administra
mediante los recursos que la sociedad le proporciona y representa un activo
factor que fomenta el desenvolvimiento de esa sociedad.

La cultura determina la forma como funciona una emprésa, ésta se
refleja en las estrategias, estructuras y sistemas. Es la fuente invisible donde la
vision adquiere su guia de accion. El éxito de los proyectos de transformacion
depende del talento y de la aptitud de la gerencia para cambiar la cultura de la
organizacién de acuerdo a las exigencias del entorno. Al respecto Deal y
Kennedy8 ven a la cultura organizacional como la conducta convencional de una
sociedad que comparte una serie de valores y creencias particulares y éstos a
su vez influyen en todas sus acciones. Por lo tanto, la cultura por ser aprendida,
evoluciona con nuevas experiencias, y puede ser cambiada si llega a

entenderse la dindmica del proceso de aprendizaje.

7
8 Monsalve, La Cultura y los Ciclos Vitales de la Organizacion. Editorial Monte Avila, Caracas, 1989
Deal, T.A. y Kennedy, A., Cultura Corporativa. Editorial Legis, Bogota, 1985
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Dentro del marco conceptual, la cultura organizacional tiene la
particularidad de manifestarse a través de conductas significativas de los
miembros de una organizacion, las cuales facilitan el comportamiento en la
misma y, se identifican basicamente a través de un conjunto de practicas
gerenciales y supervisoras, como elementos de la dinamica organizacional. Al
respecto Giles Guerin,® sostiene que es importante conocer el tipo de cultura de
una organizacién, porque los valores y las normas van a influir en los
comportamientos de los individuos. _

Kurt Lewin, (citado por John Newstrom)10 sostiene que el
comportamiento individual depende de la interaccion entre las caracteristicas
personales y el ambiente que lo rodea. Parte de ese ambiente es la cultura
social, que proporciona amplias pistas sobre cdmo se conduciria una persona
‘en un determinado ambiente.

Por otra parte, la originalidad de una persona se expresa a través del
comportamiento y, la individualidad de las organizaciones puede expresarse en
términos de la cultura. Hay practicas dentro de la organizacion que reflejan que
la cultura es aprendida y, por lo tanto, deben crearse culturas con espiritu de un
aprendizaje continuo. Al respecto Alfonso Siliceo'" sostiene que la capacitacion
continua al colectivo organizacional es un elemento fundamental para dar apoyo
a todo programa orientado a crear y fortalecer el sentido de compromiso del
personal, cambiar actitudes y construir un lenguaje comun que facilite la
comunicacién, comprension e integracion de las personas. '

Edgar Schein'? afirma que al cultivarse una cultura en la organizacién
sustentada por sus valores, se persigue que todos los integrantes desarrollen
una identificacion con los propésitos estratégicos de la organizacion y
desplieguen conductas direccionadas a ser auto controladas. Es decir, una

cultura es el modo particular de hacer las cosas en un entorno especifico.

o Guerin, Gilles, Planificacién Estratégica de los Recursos Humanos. Editorial Legis, Bogota, 1992
Newstrom, John, Comportamiento Humano en el Trabajo. Editorial Mc Graw Hili. Ciudad de México, 1993
Siliceo, Alfonso, Capacitacién y Desarrollo de Personal. Editorial Limusa, Ciudad de México, 1995
Schein, Edgar, La Cultura Empresarial y Liderazgo. Editorial Plaza & Janes. Barcelona, 1988
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Caracteristicas de la Cultura organizacional

Con respecto a las caracteristicas de la cultura Keith Davis™® plantea que
las organizaciones, al igual que las huellas digitales, son siempre singulares.
Puntualiza que poseen su propia historia, comportamiento, proceso de
comunicacion, relaciones interpersonales, sistema de recompensas, toma de
decisiones, filosofia y mitos que, en su totalidad, constituyen la cultura.

Para Victor Guédez," la cultura encarmna una manifestacion social e
historica y se expresa en un determinado espacio y lugar de los cuales recibe
influencias.

En tanto para Keith Davis,' La cultura determina lo que las personas
involucradas en ella consideran correcto o incorrecto, asi como sus preferencias
en la manera de ser dirigidos. \

La diferencia entre las distintas filosofias organizacionales, hace que se
considere la cultura Unica y exclusiva para cada empresa y permite un alto grado
de cohesidén entre sus miembros, siempre y cuando sea compartida por la
mayoria. |

Los planteos anteriormente sefialados, se mantienen, porque a partir de
sus raices toda organizacién construye su propia personalidad y su propio
lenguaje. Los cuales estan representados por el modelaje (tacticas o
estrategias) de cada uno de sus miembros y definidos por el lider o duefio de
la organizacion.

t16

Al respecto Jean Guiot, ~ considera que la cultura organizacional permite

al individuo interpretar correctamente las exigencias y comprender la interaccién

13 Davis, Keith, Comportamiento Humano en el Trabajo. Editorial Mc Graw Hill. Ciudad de México, 1993
4 Guédez, Victor, Gerencia, Cultura y Educacion. Editorial Tropicos, Caracas, 1996

15 Davis, Keith, Comportamiento Humano en el Trabajo. Editorial Mc Graw Hill. Ciudad de México, 1993
16 Guiot, Jean, Disefio de la Organizacion. Editorial Legis, Bogota, 1992
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de los distintos individuos y de la organizacién. Dé una idea de lo que se espera,
ofrece una representacion completa de las reglas de juego sin las cuales no
pueden obtenerse poder, posicidn social ni recompensas materiales.

En sentido opuesto, le permite a la organizaciéon aprender y generar la
sinergia que de ella se espera. Es soélo gracias a su cultura, que la
organizacion puede ser mas que la suma de sus miembros. La cultura
organizacional desempena el papel de una memoria colectiva en la que se
guarda el capital informatico. Esta memoria le da significacion a la experiencia -
de los participantes y orienta los esfuerzos y las estrategias de la organizacion.

Es a través de la cultura organizacional que se ilumina y se racionaliza el
compromiso del individuo con respecto a la organizacion. Las organizaciones se
crean continuamente con lo que sus miembros perciben del mundo y con lo que
sucede dentro de la organizacion.

Yﬁvirtud a lo senalado sobre el tema, se puede afirmar que la
cultura es el reflejo de factores profundos de la personalidad, como los
valores y las actitudes que evolucionan muy lentamente y, a menudo son
inconscientes. En consecuencia, la cultura organizacional es entendida
como el conjunto de creencias y practicas ampliamente compartidas en la
organizacion y, por tanto, tiene una influencia directa sobre el proceso de
decision y sobre el comportamiento de la organizaciévr: En udltima
instancia, ofrecen incluso ideas, directrices o, cc;mo minimo,
interpretaciones de las ideas concernientes a lo que es, y a lo que deberia
ser el desempeiio real de la organizacion.

Para Stephen Robbins,"’ la cultura cumple varias funciones en el seno
de una organizacion:

e cumple la funcidbn de definir los limites; es decir, los
comportamientos difieren unos de otros.

o trasmite un sentido de identidad a sus miembros.

17 . . . S . . L.
Robbins, Stephen, Comportamiento Organizacional. Editorial Prentice/Hall, Ciudad de México 1991
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« facilita la creacibn de un compromiso personal con algo mas
amplio que los intereses egoistas del individuo.

e incrementa la estabilidad del sistema social. La cultura es el
vinculo social que ayuda a mantener unida a la organizacién al
proporcionar normas adecuadas de los que deben hacer y decir
los empleados.

Con base al anterior planteo, se puede bajar hacia un enfoque mas
concreto del tema. Es decir mencionar los efectos de los fendmenos culturales
sobre la efectividad empresarial y la situacién del individuo. Al respecto Edgar
Schein,'® sefiala: Los efectos del mal conocimiento de la cultura son tristemente
obvios en el ambito internacional. EI mal conocimiento de la cultura puede ser
causa de guerras y del hundimiento de sociedades, como cuando la presencia
de sub-culturas soélidas provoca que la cultura principal pierda su capacidad
centralizadora y de integracion.

Cualquier area o dependencia de la organizacion puede adoptar una
sub-cultura compartida exclusivamente por sus miembros, éstos, a su vez
asumiran los valores de la cultura central junto con otros que son propios de los
trabajadores que se desempefan en dichas dependencias.

La sub-cultura proporciona un marco de referencia en que los miembros
de la organizacion interpretan actividades y acontecimientos, dificiles de precisar
por ser conductas individuales.

En consecuencia, si bien es cierto, que la cultura de una organizacién es
el reflejo del equilibrio dinamico que se produce entre los subsistemas
mencionados, no es menos cierto, que se debe comprender el desenvolvimiento
y alcance de esta dinamica. Lo qué permite ver con mas facilidad el

comportamiento de los procesos organizacionales.

18 . . . -
Schein, Edgar, La Cultura Empresarial y Liderazgo. Editorial Plaza & Janes. Barcelona, 1988
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Victor Guédez," plantea dos aspectos importantes que son:

e el subsistema filoséfico, que se vincula con la misién, vision y
valores de una organizacion, pues estos aspectos son
responsabilidad explicita y directa de la alta gerencia. En efecto,
son los directivos que deben asumir el papel de facilitadores para
esbozar y concretar la mision, vision y valores. .

e el subsistema actitudinal, mantiene mucha dependencia del
subsistema filosofico, comprende todo lo concerniente a los
comportamientos, sentimientos, relaciones y comunicaciones,
sentido de trabajo y responsabilidades, inclinacion participativa,
lealtad e involucraciéon afectiva; este representa la fuente principal
del clima organizacional.

Por otra parte, la gerencia con un claro conocimiento de la misién y la
vision de la empresa fomentan la participacion del colectivo organizacional en el
logro de los objetivos. ‘

Para Daniel Denison,20

la mision puede verse como el nivel de
percepcion que tenga una personalidad acerca de las respuestas satisfactorias
que se le de acerca del objetivo principal, ético y trascendente de la existencia
de Iarorganizaci()n. Es decir, que equivale a la respuesta del para qué existe la
organizacion.

Denison, también considera que la misién es la razén de ser de
cualquier organizacién, pero no es menos cierto, que la mision proporciona
sentido y propdésito, definiendo una funcion social y metas externas para una
institucion y definiendo funciones individuales con respecto a la funcidon
organizacional.

El sentido de la misidén requiere que las organizaciones se proyecten a

futuro. Esta manera de pensar tiene un impacto sobre la conducta y permite

19 . . ., S .
Guédez, Victor, Gerencia, Cultura y Educacion. Editorial Tropicos, Caracas, 1996
Denison, Daniel, Cultura Corporativa. Editorial Legis, Bogota, 1991

Cdor. Fernando Stilman diciembre 2001
®Pdgina 19



Posgrado de Especializacion en la Gestion de PyMEs

que una organizacién configure su actual comportamiento contemplando un
estado futuro deseado.

Hablar del futuro de una organizacién, es hablar de la vision de la
misma, ésta puede ser vista a partir de las necesidades o requerimientos futuros
de la organizacion, que puedan ser utilizados para propiciar una percepcion
compartida de la necesidad del cambio y una descripciéon de la organizacion

futura deseada.

Vision y Mision

Me parece importante detenernos por un momento en la definicién de
vision y misioén, debido a que a mi entender y al de los autores anteriormente
detallados, que los mencionan repetidamente, estos dos conceptos junto con los
valores que se definan de la organizacion, seran fundamentales como el nexo

entre el liderazgo y la cultura organizacional.

¢ Qué es un enunciado de la vision?*'

En términos literales, una vision para la organizacion es: Una imagen de
lo que los miembros de la empresa quieren que ésta sea, o Ileg'ue a ser.

Obsérvese que la palabra clave es “imagen”. Tiene que ser algo que se
pueda describir y que la gente pueda ver con los ojos de la mente. Es un cuadro
mental de la empresa, que opera en un ambiente, actia segun el criterio de

excelencia, y es apreciada por lo que aporta.

2 Albretch, Karl, La Mision de la Empresa. Editorial Paidos, Barcelona, 1996
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ZQué es lo que hace efectivo a un enunciado de la vision 722

Hay tres componentes que ayudan a hacer valido y atil para la gente un

enunciado de la visioén:

Un concepto enfocado. Algo que vaya mas alla de los tdpicos; una
premisa de creacion de valor que las personas puedan realmente
describir como existente.

Una sensacién de propdsito noble. Algo que realmente valga la pena
hacer; algo que pueda crear valor, realizar un aporte, convertir de algun
modo al mundo en un lugar mejor, y conseguir el compromiso de la
gente.

Una probabilidad verosimil de éxito. Algo que la gente pueda creer con
realismo que es posible y que, aunque no se alcance a la perfeccion, por

lo menos justifique que se luche por ello.

La mision:; Como tenemos que hacer negocios?23

El enunciado de la mision nos dice como vamos a hacer negocios para

satisfacer la vision. La vision es el lugar al que queremos ir o el viaje que

queremos emprender; la mision es el medio que nos lleva.

£ Qué es lo que hace efectivo a un enunciado de la mision?**

El cliente. No se define en termino de algan segmento del mercado o
categoria estadistica, sino en funcibn de una premisa de necesidad
basica y definitoria que lleva a esa persona (o entidad) a considerar la

posibilidad de hacer negocios con nuestra empresa.

2 Albretch, Karl, La Mision de la Empresa. Editorial Paidos, Barcelona, 1996
22 Albretch, Karl, La Misién de la Empresa. Editorial Paidos, Barcelona, 1996
Albretch, Karl, La Mision de la Empresa. Editorial Paidos, Barcelona, 1996
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e La premisa de valor. Se define, no en los términos de lo que nuestra
organizacién hace, fabrica, vende o entrega, sino en funcién del valor
fundamental que representa como satisfaccion de la premisa de
necesidad del cliente.

e Lo que nos hace especiales. Nuestro medio especial de crear valor, para

obtener y conservar el interés del cliente.

El planteo que hace Peter Senge® sobre las visiones compartidas, se
basa, en alentar a los miembros de la organizacién a desarrollar y compartir sus
propias visiones personales, y afirma que una visién no se comparte en realidad
hasta que se relacione con las visiones personales de los individuos en toda la
organizacion.

En relacion a esta definicion de Senge, Terence Jackson?® afirma que
una vision exitosa generalmente esta constituida por grupos de individuos
comprometidos con la organizaciéon y que estan dispuestos a proporcionar todo
su potencial para el logro de los objetivos propuestos. Es decir, las culturas
corporativas surgen de visiones personales y esta arraigada en el conjunto de
valores, intereses y aspiraciones de un individuo.

Uno de los mas grandes desafios que tendra que afrontar la gerencia
consiste en traducir la vision en acciones y actividades de apoyo. Es importante
identificar y delinear la forma como se va a realizar este paso de la teoria a la
practica o de la visién a la accion que implica un equilibrio entre la mejora del

ambiente actual y futuro.

25 . .. .. .
Senge, Peter, La Quinta Disciplina. Editorial Granica, Barcelona, 1992
Jackson, Terence, Evaluacion de Desempefio. Editorial Legis, Bogota, 1992
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Valores Organizacionales

Muchas veces se ha confundido Visidbn con valores centrales. Sin
embargo, podemos afirmar que una organizacién con valores pero sin Vision de
futuro ha perdido el rumbo, no sabe hacia donde navega ni a qué puerto llegar.
Para ilustrar este concepto tan usado de la visidbn recordemos Alicia en el pais
de las maravillas. Alicia, perdida en el bosque, se encuentra frente a una
bifurcaciéon del camino y le pregunta al gato: ”;Qué camino debo tomar?”

El gato le responde, muy sabiamente,: “; Sabes addnde quieres llegar?”

Y Alicia responde que no...Entonces el gato le dice: “Y si no sabes
adonde quieres llegar, ¢para qué quieres saber qué camino debes tomar?”

En sintesis, la Visidon es la imagen del futuro que procuramos creary los
valores son los caminos, los modos en que vamos a actuar.?’

Karl Albretch?® habla también de los valores, pero los llama valores
nucleares y los define como los pocos valores basicos que deben guiar la
conducta cotidiana de todos los miembros de la organizacién, para que esta
logre realizar su mision.

Para Daniel Denison,?® los valores representan la base de evaluacion
que los miembros de una organizacion emplean para juzgar situaciones, actos,
objetos y personas. Estos reflejan las metas reales, asi como, las creencias y
conceptos basicos de una organizacién y, como tales, forman la médula de Ia.
cultura organizacional.

De la misma forma opinan Deal y Kennedy® quienes aseguran que los
valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito en
términos concretos para los empleados y establecen normas para la

organizacion. Como esencia de la filosofia que la empresa tenga para alcanzar

27
Extraido del articulo publicado por Luis Karpf “Valores Compartidos: la esencia de la mistica” en la colecciéon
Lideres del Tercer Milenio. Clarin — Revista Mercado. Buenos Aires 2000

28 Albretch, Karl, La Mision de la Empresa. Editorial Paidos, Barcelona, 1996
Denison, Daniel, Cultura Corporativa. Editorial Legis, Bogota, 1991

30
Deal, T.A. y Kennedy, A., Cultura Corporativa. Editorial Legis, Bogota, 1985

Cdor. Fernando Stilman diciembre 2001
Pagina 23



Posgrado de Especializacion en [a Gestion de PyMEs

el éxito, los valores proporcionan un sentido de direcciéon comun para todos los
empleados y establecen directrices para su compromiso diario.

Para Stephen Robbins,' los valores inspiran la razon de ser de cada
institucién, las normas vienen a ser los manuales de instrucciones para el
comportamiento de la empresa y de las personas.

Por lo tanto, toda organizacién con aspiraciones de excelencia deberia
tener comprendidos y sistematizados los valores y las ideas que constituyen el
comportamiento motor de la empresa.

En consecuencia, los planteos descriptos anteriormente, conducen a
pensar que los valores estan explicitos en la voluntad de los fundadores de
las empresas, en las actas de constituciéon y en la formalizacion de la misién y
vision de las organizaciones. El rasgo constitutivo de valor no es sé}lo la
creencia o la conviccion, sino también su traduccion en patrones de
comportamiento que la organizacion tiene derecho de exigir a sus
miembros. Los valores se generan de la cultura de la organizacién, por lo
tanto, son acordados por la alta gerencia. Igualmente son exigibles y se
toman en cuenta para la evaluacion y el desarrollo del personal que integra

la organizacion.

Importancia de los valores

Segun Daniel Denison,* la importancia de los valores radica en que se
convierten en elementos motivadores de las acciones y del comportamiento
humano, definen el caracter fundamental y definitivo de la organizacion, y crean
un sentido de identidad del personal con la organizacién.

Para Stephen Robbins,® los valores deben ser claros, compartidos y

aceptados por todos los miembros y niveles de la organizacién, para que exista

31 . . L o . . o
Robbins, Stephen, Comportamiento Organizacional. Editorial Prentice/Hall, Ciudad de México, 1991
Denison, Daniel, Cultura Corporativa. Editorial Legis, Bogota, 1991

3 Robbins, Stephen, Comportamiento Organizacional. Editorial Prentice/Hall, Ciudad de México 1991
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un criterio unificado que compacte y fortalezca los intereses de todos los
miembros con la organizacién.

Monsalve* sefala que aunque los valores sean abstractos, su utilidad
organizacional se basa en su capacidad para generar y dirigir conductas
concretas o en la factibilidad de su conversién en pautas, lineamientos y criterios
para acciones y conductas, lo que determina que siempre sean formulados,
enseflados y asumidos dentro de una realidad concreta de actuacion,
convirtiéndose en atributos de dignidad o perfeccibn que debe tener cada
elemento de lo real o de lo que se hace en el puesto o funcién.

Para Terence Jackson,® en términos de valores, es importante
comunicar a todos los miembros de la organizacion cual es exactamente el
sistema de valores de la empresa. La internalizacion de los valores
organizacionales, implica que el individuo se identifica con la empresa y, es
compromiso del lider mantener informada al resto de la organizacién, respecto
~ de que es lo que ésta propone como beneficioso, correcto o deseable.

Por lo anteriormente sefalado, se puede deducir que para desarrollar
una verdadera cultura organizacional, es necesario que los lideres desarrollen
una filosofia global que guie la actuaciéon de cada uno de los miembros de la
organizacion.

® considera que es importante que la alta

Al respecto Marc Dereve,’
gerencia desarrolle su propia filosofia donde incluya sus experiencias previas, su
educacién y antecedentes, asi como, sus consideraciones basicas acerca de la
gente y la necesidad de ganar el compromiso de los subordinados con base a
los valores de la organizacion.

Al estudiar cada uno de los enfoques de cultura organizacional, se ha
podido observar que los autores citados, han enfatizado sobre el

comportamiento de las organizaciones y, de las modificaciones permanentes y

34
Monsalve, La Cultura y los Ciclos Vitales de la Organizacion. Editorial Monte Avila, Caracas, 1989
5
Jackson, Terence, Evaluacion de Desempeiio. Editorial Legis, Bogota, 1992

Dereve, Marc, El Futuro de la Gerencia. Editorial Legis, Bogota, 1990
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vertiginosas de las condiciones competitivas a que estan sujetas las
organizaciones.

Por tanto, las organizaciones exitosas seran aquéllas que sean capaces
de reconocer y desarrollar sus propios valores basados en su capacidad de

crear valor a través de la creacion del conocimiento y su expresion.
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Liderazgo

Definicion de liderazgo

En psicologia social,*” se define como el rol de la personalidad en el
analisis de grupos pequefos.
En sociologia,e’8 es la influencia que se puede ejercer sobre una
colectividad.
¢Los lideres nacen o se hacen? Esta pregunta ha prevalecido a lo largo
de la historia, ha sido fuente de discusion y polémica, la cual todavia no ha sido
satisfactoriamente resuelta. :
Francisco Gil ViIIegas39 afirma que de manera general, se puede

interpretar y analizar el liderazgo desde dos perspectivas:

1) Como cualidad personal del lider y

2) Como una funcién dentro de una organizacién, comunidad o sociedad.

Si bien, en un inicio el liderazgo se definia preferentemente bajo la
primera perspectiva, en la actualidad, producto principalmente de
investigaciones en el campo de la teoria de las organizaciones y de la
administracién , tiende cada vez mas a predominar la concepcién del liderazgo

como una funcién dentro de las organizaciones y la sociedad.

37 Liderazgo, Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99. © 1993-1998 Microsoft Corporation. Reservados todos
los derechos.

8 Liderazgo, Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99. © 1993-1998 Microsoft Corporation. Reservados todos
los derechos.

¥ Gil Villegas, Francisco, Liderazgo. Editorial Instituto de Capacitacion Politica, Ciudad de México, 1990
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El Iiderang como cualidad personal

En los albores de la historia el concepto de autoridad estaba rodeado por
una aura magico-religiosa.

El lider era concebido como un ser superior al resto de los miembros del
grupo, con atributos especiales. Un individuo al demostrar su superioridad ante
la comunidad se convertia en el lider.

Se consideraba que estos poderes o atributos especiales se transmitian
biologicamente de padre a hijo o era un don de los dioses, es decir, nacian con
ellos. '

Sin embargo, aun entonces, se buscd a través de la transmision de
conocimientos y habilidades crear lideres.

Actualmente con el auge de la psicologia, se ha tratado de fundamentar
esta perspectiva a partir del fuerte vinculo psicolégico que establecemos con
nuestro padre, la primera figura arquetipica que tenemos.

Estudios psicoldgicos sobre el liderazgo sostienen que buscamos en
nuestros lideres la seguridad que nos proporcionaba el simbolo paterno.

Y asi, como conceptualizdbamos a nuestro padre como un ser perfecto e
infalible, reproducimos esta fijacidon hacia nuestros lideres, considerandolos, por
lo tanto, mas grandes, mas inteligentes y mas capaces que nosotros.

Por ello, explican, es que individuos superiormente dotados seran vistos
como lideres potenciales y colocados en una posicion de liderazgo, donde,
finalmente se convertirian, incluso a pesar de ellos mismos en lideres.

Durante mucho tiempo se ha pretendido definir y medir los rasgos y las
habilidades de los lideres, sin embargo, no se ha logrado hasta ahora un
consenso al respecto.

Las listas y las explicaciones son muy diversas, amplias y heterogéneas.
Estos listados reflejan, mas que las caracteristicas verdaderas de un lider, los

valores prevalentes en la sociedad o la imagen del lider ideal.
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Aunque actualmente ya no se piensa que estas habilidades son
supernaturales y que las habilidades que hacen a un lider son comunes a todos,
si se acepta que los lideres poseen éstas en mayor grado.

Los estudios sobre el liderazgo sefialan que los lideres tienden a ser mas
brillantes, tienen mejor criterio, interactian mas, trabajan bien bajo tension,
toman decisiones, tienden a tomar el mando o el control, y se sienten seguros

de si mismos.

El liderazgo como funcion dentro de la organizacion

Conforme se consolida la teoria de la administracion y de las
organizaciones, sobre todo en este siglo, ha cobrado fuerza el estudio del
liderazgo como una funcién dentro de las organizaciones.

Esta perspectiva no enfatiza las caracteristicas ni el comportamiento del
lider, sino las circunstancias sobre las cuales grupos de personas integran y
organizan sus actividades hacia objetivos, y sobre la forma en la funcién del
liderazgo es analizada en términos de una relacién dinamica.

Segun esta perspectiva el lider es resultadd de las necesidades de un
grupo.

Operacionalmente, un grupo tiende a actuar o hablar a través de uno de
sus miembros. Cuando todos tratan de hacerlo simultaneamente, el resultado
por lo general es confuso o ambiguo.

La necesidad de un lider es evidente y real, y ésta aumenta conforme los
objetivos del grupo son mas complejos y amplios.

Por ello, para organizarse y actuar como una unidad, los miembros de un
grupo eligen a un lider.

Este individuo es un instrumento del grupo para lograr sus objetivos vy,

sus habilidades personales son valoradas en la medida que le son utiles al

grupo.
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@ lider no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas, sino porque
estas caracteis_t_ica_s son percibidas por el grupo como las necesarias para
lograr el objetivoj

Por lo tanto, el lider tiene que ser analizado en términos de su funcién
dentro del grupo.

El lider se diferencia de los demas miembros de un grupo o de la
sociedad por ejercer mayor influencia en las actividades y en la organizacion de
estas. El lider adquiere status al lograr que el grupo o la comunidad logren sus
metas, su apoyo resulta de que consigue para los miembros de su grupo,
comunidad o sociedad mas que ninguna otra persona.

El lider tiene que distribuir el poder y la responsabilidad entre los
miembros de su grupo. Esta distribucion juega un papel importante en la toma
de decisiones y, por lo tanto, también en el apoyo que el grupo le otorga.

Como el liderazgo esta en funcion del grupo, es importante analizar no
solo las caracteristicas de éste sino también el contexto en el que el grupo se
desenvuelve. Pues se considera que estas caracteristicas determinan quien se
convertira en el lider del grupo.

Se ha encontrado que un individuo que se destaca como lider en una
organizaciéon constitucional no necesariamente se destaca como tal, en una
situacion democratica, menos estructurada.

Dependiendo si la situacion requiere accion rapida e inmediata o permite
deliberacion y planeacioén, los liderazgos pueden caer en personas diferentes.

En sintesis, el lider es un producto no de sus caracteristicas, sino de sus
relaciones funcionales con individuos especificos en una situacion especifica.

Aunque todavia se cree que hay lideres natos, partir del estudio del
liderazgo dentro de la perspectiva fundamenta la posicion de que se pueden
crear lideres, con solo reforzar aquellas habilidades de liderazgo necesarias

para una organizacion o situacion especifica.
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Deberes, responsabilidades y roles de un lider

Segun Max de Pree,” Ia primera responsabilidad de un lider es definir la
realidad. La ultima es decir gracias. Entre las dos, el lider debe convertirse en
sirviente y deudor. Eso resume la trayectoria de un lider ingenioso.

El objetivo de tanto pensar en el liderazgo no es producir lideres
grandes, carismaticos o muy conocidos. El liderazgo no se mide por la calidad
de la cabeza sino por el tono del cuerpo. Las sehales de un liderazgo
sobresaliente aparecen principalmente entre los seguidores. Estan rindiendo
todo su potencial?; Aprenden?; Sirven?;Alcanzan los resultados
requeridos?; Cambian de buena voluntad?;Manejan los conflictos?

¢ De qué es responsable un lider con ingenio? Es necesario incluir a la
gente, sin duda. La gente esta en el corazon y en el espiritu de todo lo que
cuenta. Sin gente los lideres no son necesarios. Un lider puede decidir
ocuparse primordialmente de dejar bienes a sus herederos institucionales; pero
también puede ir mas alld y capitalizar la oportunidad de dejar un legado, un
legado que tome en cuenta el aspecto mas dificil y cualitativo de la vida, el que
proporcione mayor sentido, mayor desafio y mas gozo a la vida de aquellos a
quiengs los lideres capacitan.

CEI lider tiene que ocuparse del sistema de valores institucionales
que, después de todo, conduce a los principios y las normas que guian la
practica de la gente que trabaja en la institucion. Los lideres deben una
cristalina declaracion de valores de la organizacion. Esos valores deberian
ser ampliamente comprendidos y aceptados, para que pudieran dar forma
a la conducta individual y empresaria.

>

Es desde este punto de vista de De Pree, que| el lider influye

3

directamente en la cultura organizacional,\segun sus palabras, que deducimos
T

De Pree, Max, El liderazgo es un arte. Hacia una organizaciéon més humana, participativa y creativa. Editorial

Vergara. Buenos Aires, 1993.
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que no solo influye en ella, sino que, es quien la debe declarar, difundir y lograr
que la misma sea aceptada.
Para Karl Albretch,*! el lider debe asumir cuatro roles criticos:

e Ser un visionario, que crea significado elaborando la vision, la
misién y la direccion que definen el nucleo de la empresa;
desarrollando, elaborando e interpretando continuamente éste
significado para las personas de la organizacion.

e Ser un creador de equipos, que ubique a las personas correctas
en los lugares correctos del equipo de liderazgo de nivel superior,
que las una en un nucleo de defensa de la causa comun,
capitaliza sus fuerzas y recursos individuales, y que las desarrolle
continuamente como equipo y como lideres individuales capaces
de realizar lo que se les encarga.

e Ser un simbolo vivo, que hara lo que predica de un modo
altamente visible, poniendo de manifiesto lo que no es
necesariamente un estilo carismatico de liderazgo sino una pauta
constante y tenaz de refuerzo constante de la vision, mision y
valores culturales de la empresa.

e Ser la persona decisoria, que afrontara las cuestiones dificiles,
discernira la verdad de los desafios que presente el ambiente,
tomara decisiones duras y realizara los cambios profundos que
sean necesarios. Desde luego, que esto lo obligard a escuchar
con la mente abierta y a colaborar con el equipo de liderazgo,
pero en Ultima instancia es el director ejecutivo quien afrontara la
situacion y dirige la respuesta de la organizacion a las cuestiones

criticas.

Es también a criterio de Karl Albretch, que, el lider que ofrezca a sus

empleados una propuesta de éxito valida, significativa, y los ayude a

41 Albretch, Karl, La Mision de la Empresa. Editorial Paidos, Barcelona 1996
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comprender el valor que tiene para ellos y la contribucién que ellos .pueden
realizar, es el que con mas probabilidad, movilizara la energia de la gente y
canalizara su compromiso con metas que valga la pena.

Albretch traza una relacion entre el liderazgo y los valores de la empresa.
Afirma que, el tipo de liderazgo que ahora se requiere- es diferente del liderazgo
del pasado. Las empresas necesitan que sujeten el timon pensadores vigorosos,
personas con grandes aptitudes conceptuales y visionarias.

Aunque una persona sepa exhortar a los miembros de la organizacién,
estimularlos, impulsarlos a hacer grandes cosas, no tendra éxito si es incapaz
de determinar cuales son las cosas correctas. Aqui, a través, de esta simple
definicion el autor deja claramente expresado que son los valores de una
empresa. Ni mas ni menos que cuales son las cosas correctas o que estan bien
vistas dentro de la organizacion.

Una organizacion con liderazgo débil tiende a asemejarse a una familia
disfuncional, sobre todo cuando pasa el tiempo y los lideres no satisfacen sus
necesidades de significado, direccion y méta. Asi como los ninos en las familias
sin progenitores se pelean entre si, los distintos departamentos caen en juegos
politicos y se convierten en feudos. Asi como el alboroto de un progenitor
- alcohdlico distorsiona e inmoviliza los procesos de la familia, los tumultos entre
ejecutivos y sus luchas internas crean temor y maniobras autodefensivas entre
los empleados de menor nivel.

En una organizacién con liderazgo débil, las viejas adicciones comienzan
a resurgir, con conductas egoistas, de autoproteccién, que desplazan las de
cooperacion, generosidad, camaraderia y altruismo. La gente se aparta de la
empresa como fuente de significado y satisfaccion personales, y se vuelca hacia
adentro, a su propio interés. En las etapas avanzadas del liderazgo disfuncional
puede haber incluso un aumento de conducta deshonesta, no ética, a medida
qﬁe los individuos abandonan sus conexiones personales con la cultura de la

empresa.
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En contraste, considerando el estado de cosas cuando el lider de la
empresa estd a la altura de los desafios de los cuatro roles de visionario,
creador de equipos, simbolo vivo y persona decisoria. Entonces, el tiene una
causa comun en la mente, y hace circular ese mensaje por toda la organizacién.
Funciona efectivamente como equipo, y espera que los lideres de todos los
niveles también sean creadores de equipos[Con cada una de sus palabras y
hechos, demuestra que la idea de visién — misidén es el camino al éxito, y con su
conducta simbolizan la vision y los valores que tiene detras. Ademas, pone de
manifiesto su disposicion y capacidad para afrontar los dificiles problemas que
surgen a medida que la empresa se desbliega hacia su vision del éxito]

En las organizaciones bien lideradas, las personas tienden a dejar atras
sus antiguas pautas disfuncionales, y a avanzar hacia un mayor compromiso,
participacion, cooperacién y sentido de destino comun.

También el autor destaca que en este tipo de organizaciones, las bien
lideradas, existe una ética compartida del desempeno, un deseo real de que la
empresa tenga éxito, y un compromiso personal con el trabajo de calidad.
Mientras que en las empresa con liderazgo pobre, los miembros tienden a
enfrentarse entre si, y a apartarse de los lideres y enfrentarlos, en las
organizaciones bien lideradas tienden a moverse con ellos y hacia ellos. Ven su
éxito personal como vinculado de algin modo al éxito de la empresa.

Este.es entonces el verdadero desafio estratégico. El poder del concepto
~ de causa comun se hace real cuando la empresa lleva con mano firme el timén.
Crear el concepto de causa comun y ayudar a las personas a vivirlo es mucho
MAas que un ejercicio intelectual.@duiere que los lideres de la empresa
desplieguen la estrategia, que construyan la infraestructura para llevarla a cabo,
y que den soporte a la evolucion de un cultura sana, en la que las personas

‘logren el éxito comprometiendo sus energias con los logros de la organizacién.
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Estilos de Liderazgo42

Los siguientes  tipos de lider responden al enfoque que lo presenta

ejerciendo autoridad y participando de la decision.

El lider autocratico: Un lider autocratico delega escasa autoridad en sus
subordinados. Espera de ellos que cumplan sus ordenes, y la medida de
participacion que les quepa en la resolucion de problemas estd limitada
esencialmente a informar de éstos al lider. El subordinado que trabaja para este
tipo de lider debe ejecutar las instrucciones, quiza sin discutirlas. El lider utiliza
su autoridad para definir y ejecutar la misién.

Los subordinados tienden a mostrarse muy dependientes de este tipo de
lideres; si el lider falta, es frecuente que la produccion disminuya. En general los
subordinados no estan tan .bien informados de las misiones como los colegas
que trabajan para otros tipo de lider. Tal vez tropiecen con dificultades para
adquirir un sentimiento de seguridad y bienestar, porque el lider, que con
frecuencia esta centrado en el trabajo mas que en las gente, a menudo utiliza
incentivos basados en el temor. Por lo comun este personal no esté bien
preparado para el ascenso, y tiende a esquivar la actividad de decision porque
teme represqlias.

Es muy posible que este tipo de lider utilice su autoridad para dispensar
recompensas. Pero en este caso se perfila una autentica amenaza de
paternalismo; es decir, el lider puede adoptar decisiones que €l considera
ajustadas “a los mejores intereses” de sus subordinados. Siempre existe el
riesgo de que superponga sus deseos a los de su personal, si bien aplicando

decisiones que benefician a éste.

42 Lewin, Kurt. A dynamic theory of personality. McGraw-Hill, New York, 1935
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El paternalismo debe evitarse, con frecuencia origina resentimiento, y a la
larga, hasta rebelion, porque tiende a socavar el sentido de aptitud de los

subordinados.

El lider paternalista; También llamado “Seudo Autoritario” por ser una
forma encubierta del autocratico.

Este lider es el centro focal del grupo. Abre la participacién, pero él es
quien formula los objetivos, toma las decisiones y distribuye los trabajos.

La diferencia con el estilo autocratico esta dada en la forma de ejercer el
poder. Es mas tolerante, trata de que no haya conflictos, e intenta por todos los
medios que el grupo conviva en un ambiente tranquilo.

Vive seduciendo a los demas miembros, y creando por ello una
competencia interna. Los integrantes quieren ser los favoritos de “papa”.

Es un gran trabajador, todo pasa por sus manos, no hay labor que no sea
fiscalizada. Esta enterado de todo. Crea y fomenta canales de informacién
informales (confidentes).

Recibe informacién externa, la procesa, la filtra, luego la suministra, “los
chicos no estan en condicion de entender todo esto”.

Su omnipotencia: todo lo sabe, todo lo puede, hace que tema perder su

posiciéon y que los demas integrantes “queden en manos de otros que no los

sepa guiar y proteger”.

El grado de dependencia de los integrantes hace que se sientan en
deuda permanente con el lider y que tengan un gran sentimiento de culpa.

Debido a la sobreproteccién el grupo no crece. El desarrollo se verifica en
el lider y no en los miembros de la organizacion. Tiende y produce individuos
inmaduros. Se crea un circulo vicioso: “La inmadurez crea el paternalismo y el
paternalismo genera inmadurez’.

Como ya dijimos en el lider autocratico, las caracteristicas de este estilo
son “en apariencias” despreciables; pero ciertos grupos solicitan explicita y

tacticamente conducciones con estas caracteristicas.
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El lider participativo: El lider participativo, también conocido como
democratico, promueve el compromiso de sus subordinados en el proceso de
decision. El centro focal de este tipo de liderazgo esta en el grupo y no en el
sujeto “lider”; y la productividad estara relacionada con los objetivos grupales y
no con los del lider. |

Juntos, el lider y los subordinados analizan los problemas y las
limitaciones y elaboran las soluciones que imponen las-circunstancias.

Los subordinados se identifican rapidamente con una solucién en la que
han intervenido activamente; por si solo, este hecho basta para explicar la
existencia de un grupo activo y cooperativo de subordinados que se consideran
importantes para la organizacion. Al participar activamente de las decisiones,
conocen mejor los objetivos y los problemas que afronta la organizacion. En
resumen, se sienten integrantes de las cosas mismas.

En realidad, el enfoque del liderazgo participati\)o no es un criterio unico;
representa una diversidad de posibles enfoques, que van desde la interaccion
minima de los subordinados en el proceso (quiza el derecho de formular
preguntas al lider) hasta una situacion totalmente democratica (por ejemplo,
cuando se permite que los subordinados voten a favor en contra de una
decision). El enfoque participativo utilizado en una situaciéon dada, depende de
factores como el ambiente, la mision y la calidad del liderazgo y sus adeptos.

Desde el punto de vista de la creacion y el mantenimiento del control, es
deseable preservar la responsabilidad hacia el trabajo y la responsabilidad hacia
el superidr. Ello significa que la decisién individual, mas que la decisién grupal,
debe mantenerse en la medida de los posible. Por consiguiente, una situacion
optima implica que el subordinado ofrecera su consejo y que el superior
considerara esta opiniéon cuando adopte la decision final.

La filosofia participativa del liderazgo es preferible a la autocratica, porque
subraya el trabajo de equipo y el esfuerzo grupal. El supuesto que en la base del

enfoque participativo es que los subordinados quieren y pueden participar
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activamente del proceso de decision. A su vez, esta paridad, los prepara para
ocupar cargos mas responsables en la organizacién, al mismo tiempo que crea
en los participantes un sentimiento de aceptacion. |

Asimismo, la organizacion se beneficia con el conocimiento combinado

del superior y sus subordinados.

El lider de laissez-faire: El lider de laissez-faire, también llamado lider
permisivo, delega considerable autoridad en sus subordinados. Espera de ellos
que definan gran parte de las misiones que se ejecutaran, pero esta siempre
preparado para suministrar orientacioén general. Este tipo de lider no abdica su
responsabilidad ni ofrece instrucciones muy detalladas, sino que adopta un
enfoque intermedio, en virtud del cual ofrece instrucciones generales vy
asesoramiento. El lider de laissez-faire se distingue del lider participativo en que
delega en sus subordinados la autoridad necesaria para adoptar la mayoria de
las decisiones, mientras que el lider participativo conserva esa autoridad.

Para que este enfoque sea eficaz debe contarse con un grupo de
subordinados de elevada calidad; en realidad, es un criterio que descansa en
amplias delegaciones del poder de decisién. Es muy posible que un grupo de
esta clase reemplace las metas de la organizacién con las suyas propias; como
dispone de tan amplias atribuciones de decision, esta en condiciones de elegir
una misién que no concuerda con el propdsito general de la organizacién. En
consecuencia, la aplicacién del enfoque de laissez-faire debe justificarse muy
cuidadosamente en cualquier organizacién, y la seleccién de los subordinados
debe ser hecha con prudencia. En resumen, el uso del enfoque de laissez-faire
se limita a circunstancias muy especiales, y no se recomienda su adopcion

general en todas las situaciones de liderazgo.
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~La corriente seguidora del aleman Max Weber,43 considerado el
fundador de la sociologia moderna, realiza otro tipo de clasificacion de los tipos
de liderazgo y distingue tres tipos, que se refieren a otras tantas formas de
autoridad:

e el lider carismatico, al que sus seguidores le atribuyen
condiciones y poderes superiores a los de ofros dirigentes;

o el lider tradicional, que hereda el poder, ya sea por la costumbre
de que ocupe un cargo destacado o porque pertenece a un grupo
familiar que ha ostentado el poder desde hace mucho tiempo;

e Y el lider legal, que asciende al poder por los métodos oficiales,
ya sean las elecciones o votacioné's, 0 porque .demuestra su
calidad de experto sobre los demés. Esta figura se reconoce
comunmente en el campo de la politica y de la embresa privada.

La visidbn en la sociologia contemporanea subraya la importancia del
papel que desempena el poder que se le otorga y que ejerce el lider, o jefe,
sobre los subordinados. También se plantea interrogantes sobre cudl es la
estructura que favorece a una persona situarse en posiciones superiores a los
demas, cudl es la naturaleza de la legitimidad que obtiene el lider y de dénde

proviene.

43 Liderazgo, Enciclopedia Microsoft® Encarta® 99. © 1993-1998 Microsoft Corporation. Reservados todos
los derechos. *
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Etapa de Investigacion Practica

Introduccién

Describiré a continuacion diversos con el objetivo de analizar, en la
realidad, los diferentes tipos y estilos de Liderazgo, y como éstos influyen en la
conducta y rendimiento de los demas integrantes de la organizacion y su cultura.
Las empresas que se analizaran dentro de éste trabajo seran algunas de las
que, como he comentado anteriormente, he tenidb la oportunidad de asesorar
durante mi participacion como consultor del Programa C.A.N.E. (apoyado por el
Banco Interamericano de Desarrollo).

Para ésta observacion de la realidad tomaré diversos indicadores, que
servirdn para comparar diversos aspectos de la forma de ser tanto de los
duefos como de los demas componentes de las organizaciones.

4 cuando habla de

Eétos indicadores, como sefiala Edgard Schein,*
artefactos y practicas, nos muestran a través de, por ejemplo, formas de
saludarsé, de carteles o afiches que puede haber o no en los pasillos, carteleras
u oficinas de la empresa, de formas de vestirse o formas de pedir las cosAas,
como las personas se relacionan y como de esta manera se va conformando la
cultura organizacional de la misma.

Los indicadores que tomaré para éste analisis de las empresas seran:

e ¢Cbomo se saludan los integrantes de la organizacién con el lider-conductor?
e .;Cbomo se llaman o nombran entre ellos?

e ¢ Cbmo reaccionan los empleados ante pedidos del lider-conductor?

e ¢Cbomo terminan sus tareas?

o ¢Dobnde desarrollan sus tareas los lideres?

o ¢ Tiene definida una Mision y una Vilsién? De ser asi ¢la comunican al resto

de la organizacién?

44 Schein, Edgar, La Cultura Empresarial y Liderazgo. Editorial Plaza & Janes. Barcelona, 1988
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Por una cuestion de confidencialidad, no utilizaré los nombres reales de

los duenos de las empresas ni el nombre de dichas organizaciones, como asi

tampoco el de los integrantes de las mismas.

diciembre 2001
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Casos

La Ferretera:

Esta empresa ubicada en la capital federal, dedicada a la
comercializacién de ruedas industriales, estd compuesta por dos socios y cinco
empleados. Los socios, son totalmente diferentes en sus formas de ser y
conducir la empresa; uno de ellos, con sesgos de lider laissez faire,
destacandose en su forma de accionar las tipica caracteristicas de el
mencionado tipo de liderazgo, no toma decisiones, no tiene objetivos concretos,
totalmente abocado a su tarea de venta, es decir, sblo realiza su obligacion
formal y practicamente sin contacto con el resto del personal.

A mi criterio el otro socio, es quien lleva la empresa adelante y quien
tiene mas contacto con los empleados, es una persona que dentro de la
organizacion se muestra como un lider Autoritario, tomando todas las decisiones
- (esto permitido por la actitud pasiva de su socio), €l formula los objetivos, da
informacion insuficiente, no delega.

A pesar de este tipo de comportamiento ante sus empleados, cuando
llega la hora de la reunion con el consultor, se muestra como una persona
insegura, que para todo necesita de la consulta o el consejo de alguien
(pasando desde su esposa hasta el consultor de turno).

Del analisis organizacional de su empresa llegamos a la conclusion que
el socio que se ocupa de casi todo, genera la cultura de la empresa, influyendo
por sobre su socio con caracteristicas de laissez faire. Su inseguridad y
seguramente la sensacion de falta de apoyo en su socio lo llevan a generar
infinidad de controles y pasos ante cada operacion (muchos de los cuales son
innecesarios y elevan el nivel de burocracia generando ineficiencias), y a actuar
como un lider autoritario como para no demostrar dicha inseguridad ante sus

empleados.
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Este tipo de liderazgo, genera entre sus empleados un constante miedo
al error y vivir ante la amenaza constante de represalias ante sus errores, ya que
como buen lider autoritario, se vale de amenazas para exigir obediencia.

Si nos trasladamos a los indicadores, observamos que el socio al llegar
a la empresa, saluda con un simple buen dia y se traslada directamente hacia
su oficina, donde permanentemente tiene la puerta cerrada. En caso de
necesitar o querer pedir algo, no utiliza los teléfonos internos, sino que lo hace a
los gritos llamando a la persona que, ademas de las tareas administrativas, hace
las veces de secretaria. Siempre los llamados son por el apellido y a veces por
el nombre de pila completo, nunca por sobrenombres o diminutivos del nombre.

También es importante destacar que los socios, tiene definida la mision
y visién para la empresa, pero las mismas no fueron nunca comunicadas a los
empleados ni compartidas con ellos, es mas las dos frases se encuentran
colgadas en un hermoso cuadro dentro de la oficina de uno de los socios, es
decir puertas adentro sin que ninguno de los empleados, pueda apreciarla.

Pero quizd el dato mas importante de los indicadores es como
reaccionan sus empleados ante sus pedidos, primero los atemoriza el “y ahora
que me va a pedir’ y ante el pedido, por lo general, no hacen ninguna pregunta
respecto a la tarea, aun si no entendieron alguna parte, obviamente esto
generado por el temor que el dueno infunde ante ellos, lo que genera una
angustia permanente entre los empleados. Obviamente esto hace que por lo
general, el trabajo solicitado nunca esta terminado como el quiere.

Esta forma de liderar genera como consecuencia, que no haya una
participacion activa y comprometida por parte de los empleados, ya que no
aportan nada de ellos por temor a ser rechazados o a equivocarse. Esto lleva a
que no exista una relacion leal entre el lider y los demas integrantes de la
organizacion. Y por consiguiente la gente estd mas preocupada por no hacer
enojar al duefio que por desarrollar o crear formas de agregarle valor a la

empresa.
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Evidentemente esta forma de liderazgo, gener6 wuna cultura
organizacional basada en el miedo, que no permite errores de los empleados,
que permanentemente se encuentran inseguros ante cada tarea a realizar. La
misma inseguridad que transmite el duefio al consultor ante la toma de

decisiones.
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Regalos Empresarios:

La siguiente empresa se encuentra ubicada en el barrio de Flores y se
dedica a la comercializaciéon de regalos empresarios, teniendo como clientes a
las principales empresas de nuestro pais.

La misma esta conformada por la duefa y seis empleados, de los cuales

‘cuatro de ellos, estan abocados permanentemente a la venta y contacto con el

cliente.

Su duena, tiene como predominante las caracteristicas de un lider
paternalista (en este caso seria maternalista), ejerce el poder desde una
aparente omnipotencia, permanentemente seduce y concede a sus empleados,
y siempre se la ve trabajando.

Su forma de accionar refleja que ella es quien formula los objetivos,
toma todas las decisiones, sobre protege, no delega practicamente funciones ni
decisiones, todo gira en rededor de ella, mas alld de que ella abre el juego y
permite la participacion de todos los empleados (desde los ejecutivos de
cuentas hasta el cadete), es ella quien termina tomando las decisiones.

Por otra parte su forma de ser se asemeja a una madre sobre-protectora
y contenedora de todos sus empleados, en algunos casos, tan interesada en
mantener la “familia unida” (los empleados) que pagé sueldos superiores a los
de mercado e incluso a los sueldos que la empresa es capaz de sostener. Esta
sobre proteccidn, muchas veces genera entre sus empleados una dependencia
afectiva importante, ya que sus empleados se sienten permanentemente en
deuda y tratan de satisfacerla permanentemente, lo que a veces conlleva una
competencia interna y una tensién emocional entre sus empleados.

El lado positivo, es que genera una gran lealtad y admiracion tan
grandes, por parte de sus empleados, que quieren seguir perteneciendo a la
empresa y no la dejarian por nada del mundo, aun en casos donde

econdmicamente no les convenga seguir estando alli.
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Si analizamos la cultura y el estilo de liderazgo de esta empresa, a
través de los indicadores observamos que al llegar todos los integrantes de la
organizacion, incluida la duena, se saludan con un beso y si tienen que llamarse
o nombrarse lo realizan a través de sobrenombres o diminutivos.

La mision y vision de la empresa se encuentran definidas y son
compartidas por Ios. empleados, los cuales son informados y puestos al tanto de
las mismas, en jornadas que realiza la duefia, generalmente cada 4 meses. Aqui
un detalle importante, dichas jornadas se realizan en un campo que la duena
alquila donde las etapas de capacitacion e informacion de misién y visién se
mimetizan con rondas de mate, facturas, deportes, asado al mediodia y una
merienda por la tarde.

Con este tipo de encuentros se refleja ain mas la actitud tipicamente
familiar de la empresa, en donde su duefia es la “madre” de los empleados que
los lleva a disfrutar un dia de campo. Y dicha actitud es la que asumen y
aceptan también los empleados, ya que durante dichos encuentros preguntan
“Celia, ¢,cuando nos traes de nuevo?”

La duena, posee una oficina propia, la cual todo el tiempo tiene sus
puertas abiertas, pero ella rara vez desarrolla sus tareas devntro de la oficina,
permanentemente se encuentra en la oficina de los ejecutivos de cuentas o bien
pasa ratos en el taller tomando mate y aconsejando a la tallerista ‘de como
realizar su trabajo.

Cuando la duena realiza algun pedido, los empleados reaccionan
" enseguida, pero con la angustia de sentirse en deuda y que lo que hagan sera
para satisfacer a su conductora. Lo que a veces los lleva a terminar sus tareas a
las apuradas (a veces en detrimento de la calidad del producto final) con tal de
servir antes, a la jefa.

Como conclusién podemos decir que, la principal consecuencia de este
tipo de liderazgo, es quiza la que el crecimiento se verifica en el lider y no en la
empresa y mucho menos en el grupo. Debido a que a pesar de que todos los

integrantes de la organizacion se sienten apoyados y respaldados por la dueia,
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no son capaces de tomar decisiones por si mismos, dependiendo siempre en
Ultima instancia de la opinion de la conductora, quien con sus actitudes, a veces
inconscientemente, genera una gran dependencia hacia ella, sin permitirles

desarrollarse por si mismos a sus subordinados.
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Distribuidora de Materias Primas para Confiterias y Casas de Pastas:

Este es el caso de una empresa distribuidora, ubicada en el barrio de
Floresta, que cuenta con su duefio y con 5 empleados, uno en la administracion,
dos en los repartos, uno en la venta y otro en el depdsito y atencién al cliente.

El dueino tiene un marcado estilo de lider laissez faire, se lo nota falto de
conduccién, tiene un rol pasivo, tolera los fracasos, no toma decisiones y no
tiene objetivos claros, los cuales obviamente son percibidos por sus empleados.

Este tipo de liderazgo ha llevado a la empresa a problemas importantes
hasta en lo econdmico financiero, ya que al no marcarle las pautas claramente a
la persona responsable de las véntas, éste realiza las operaciones a su criterio,
estipulando precios y condiciones que la mayoria de las veces no son
beneficiosos para la empresa, ya que dichos precios y condiciones las define el
vendedor sin tener en cuenta la capacidad financiera de la empresa, la cantidad
que hay en stock de determinado producto y a veces hasta sin tener en cuenta
el precio de costo del producto a vender. Este manejo lo ha llevado a duplicar su
venta pero a la vez ha triplicar el dinero en la calle que la empresa posee por
cobrar, generandole innumerables trastornos financieros.

Los empleados por lo general hacen lo que les parece sin consultarlo
porque igualmente el les dara la libertad para hacer lo que quieran. Es asi como
muchas veces se encuentra desinformado de muchas de las cosas que suceden
en su organizacion. Esto hace respirar un cierto aire de anarquia dentro de la
organizacién, cada uno hace lo que le parece y no tienen el mas minimo
incentivo, ya que ven que su lider conductor no distinguira de entre lo que hacen
bien de lo que hacen mal, pro tanto no tienen tampoco la aspiracién a un
reconocimiento por su labor.

La forma de ser del duefio genera que los empleados posean un
rendimiento bajo y deficiente en sus tareas, ya que los errores son tolerados por
el dueno, sin la mas minima represalia aunque mas no sea de palabra. Con esta
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actitud, también genera que el grupo no aprenda y que la empresa tampoco
crezca.

Si analizamos los indicadores, observamos: los empleados se saludan
normalmente sin un beso o senal de afecto importante, solamente un “Hola,
buen dia”. Entre ellos se llaman por sus nombres de pila completos y rara vez
por algun sobrenombre o diminutivo.

Los empleados, ante algun pedido del duenio, reaccionan lentamente y
sin realizar preguntas sobre la tarea a realizar, no por miedo como en el caso del
lider autoritario que vimos anteriormente, sino porque saben que tiene la libertad
para decidir cdmo hacer dicha tarea, también conocen de antemano que ante
cualquier error no habra reprimendas importantes.

El dueno-lider realiza sus tareas en su oficina, y rara vez se mueve de
ella salvo que necesite pedir algo. El lider y la empresa no tienen definida su
vision ni su mision y por tanto la empresa a lo Unico que se dedica es a
sobrevivir y a dejar pasar el tiempo y los meses en espera que las cosas salgan
bien por si solas.

En este caso en particular, podemos ver claramente como el tipo de
liderazgo afecta la cultura de la empresa de forma tal que la misma pareciera
funcionar por “piloto automatico”, notandose una clara falta de motivaciéon para
el trabajo por parte de los empleados, con una marcado deficiencia y bajo
rendimiento.

Por otra parte genera entre los empleados un desprecio por la figura del
lider, ya que terminan no consultandole las cosas, generando desorden,
desorientacién y una clara indisciplina ya que cada integrante hace lo que le
parece y lo que quiere.

Obviamente este tipo de liderazgo lleva en el largo plazo a la disolucion
del grupo y esto tiene como consecuencia la alta rotacion de empleados y
personal, lo que pude confirmar durante mi etapa como asesor de esta
empre’éa, donde 3 de los cinco empleados se alejaron de la empresa dejando su

lugar a nuevos empleados. Y recientemente al retomar el contacto a los fines de
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la presente investigacion, no quedaba ninguno de los empleados que se

encontraban durante aquellos afos.
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Conclusion

A través de este trabajo he intentado investigar los diferentes estilos de

‘liderazgo y su influencia en la cultura de la empresa como asi también en la

forma de actuar de los demas integrantes de la organizacién y en el rendimiento
de los mismos.

Durante el trabajo de recopilacion de informacion, me qued6 grabada
una frase de Peter Drucker,” “La Administraciéon es Cultura”, creo que la
misma refleja en forma sintética la influencia del lider-conductor en la cultura
organizacional, ya que cada lider-conductor, al administrar su empresa estara
formando y estableciendo la cultura de la misma con cada decision que tome y
con cada acto que realice.

A modo de sintesis y conectado con dicha frase de Drucker, puedo
expresar que la cultura determina la forma como funciona una empresa. La
cultura se vera reflejada en las estrategias, estructuras y sistemas que se tomen
en la empresa. El éxito de los proyectos de transformacion depende del talento y
de la aptitud de la gerencia para cambiar la cultura de la organizaciéon de
acuerdo a las exigencias del entorno.

Como sostiene Gilles Guerin,*® es importante conocer el tipo de cultura
de una organizacién, porque los valores y las normas van a influir en los
comportamientos de los individuos.

En virtud a lo analizado sobre el tema, se puede afirmar que la cultura
organizacional es entendida como el conjunto de creencias y practicas
ampliamente compartidas en la organizacioén vy, por tanto, tiene una influencia
directa sobre el proceso de decisibn y sobre el comportamiento de la

organizacion.

45 . - , . - .
46 Drucker, Peter, La Gerencia, Tareas, responsabilidades y practicas. Editorial El Ateneo. Buenos Aires, 1992
Guerin, Gilles, Planificacion Estratégica de los Recursos Humanos. Editorial Legis, Bogota, 1992
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Para ello, como afirma Terence Jackson,47 en términos de valores, es
importante comunicar a todos los miembros de la organizacion cual es
exactamente el sistema de valores de la empresa. La internalizacion de los
valores organizacionales, implica que el individuo se identifica con la empresa y,
es compromiso del lider mantener informada al resto de la organizacién,
respecto de que es lo que ésta propone como beneficioso, correcto o deseable.

En lo que respecta a Liderazgo, haciendo una suerte de sintesis, y
conectado con el parrafo precedente, concluyo que, es necesario incluir a la
gente, sin duda. La gente esta en el corazéon y en el espiritu de toda
organizacion. Sin gente los lideres no son necesarios.

Resumiendo los estilos de Liderazgo, he analizado que existen cuatro
tipos de Liderazgo: Autocratico, Paternalista, Participativo y Laissez Faire.

Las reacciones que genera cada tipo de Liderazgo, entre sus dirigidos
estan bien definidas, y pude observarlos en cada uno de los casos analizados,
asi es como pude observar como un lider autoritario, provocaba agresividad,
angustias, rebeldia entre sus dirigidos o bien reuniones entre los otros
integrantes de la organizacién, generando subgrupos y como esto lleva a que no
exista una relacién leal entre el lider y los demas integrantes. -

En cambio, un lider paternalista, provoca que los demas integrantes se
sientan en deuda, y se genere una competencia interna y tensiébn emocional. En
tanto que un lider laissez faire provoca desprecio por su propia figura, genera
desorden, desorientacion e indisciplina, falta de motivacion para el trabajo y por
ende baja en el rendimiento. Y motiva que el grupo no aprenda y que en el largo
plazo que disuelva.

Como mencionaba anteriormente, analizando la bibliografia existente he
llegado a conocer cuatro estilos de Liderazgo bien definidos, pero a la hora de
analizar los casos, so6lo he podido localizar o distinguir de forma bien marcada y
definida, tres de esos tipos, mi pregunta, que seguramente sera motivo de otra
investigacidn mas profunda, es si ese cuarto estilo de Liderazgo (Liderazgo

47 ., - .
Jackson, Terence, Evaluacion de Desempeiio. Editorial Legis, Bogota, 1992
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Participativo 6 Democratico) es un tipo de Liderazgo en si mismo, o si es un
hibrido entre los tres tipos de liderazgo restantes, tomando lo mejor de cada uno
de ellos, logrando una mayor aceptacion de los subordinados y por ende una
mayor eficiencia por parte de los mismos. '

Si realizamos esa mezcla, este tipo de lider actuaria estimulando a los
integrantes en la busqueda de soluciones y toma de decisiones, orientaria y
coordinaria a sus dirigidos. Se determinarian los objetivos y actividades por
consenso y €l mismo expresaria lealmente sus conocimientos y por ende
conseguiria que sus dirigidos reconozcan sus propias necesidades y
limitaciones.

Y de esa mezcla deberia generarse aportes por parte de los dirigidos,
responsabilidad, motivacion y autocontrol de los mismos y aumentaria el sentido
de responsabilidad, desarrollo de habilidades individuales, creatividad y
capacidad para interactuar.

Una vez en la etapa practica de observacion de la realidad, pude
observar que la forma de liderar del duefo, tiene influencia directa en la forma
de actuar de sus empleados, como asi también sobre la cultura de la empresa,
aunque ésta no es tan facil de distinguir y de explicar, y considero por demas
acertado a Schein*® cuando intenta explicarla o reconocerla a través de: a)
supuestos basicos; b) valores o ideologias; c) artefactos (jergas, historias,
rituales y decoracion) d) practicas. Los artefactos y las practicas expresan los
valores e ideologias gerenciales, y estos fueron los que tomé como indicadores
a la hora de analizar los casos. Por ejemplo la simple forma de como se saludan
los integrantes de la organizacién, ya nos demuestra una clara definiciéon de la
cultura de la empresa.

Por otra parte, para reafirmar la conclusién de que la forma de ser del
duefo influye directamente en la eficiencia de sus dirigidos, podriamos jugar un
poco con los casos y pensar: jqué pasaria si la duefa de la empresa de

Regalos Empresarios, comenzara a tratar a sus empleados de la forma de en

48 . . . oo
Schein, Edgar, La Cultura Empresarial y Liderazgo. Editorial Plaza & Janes. Barcelona, 1988
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que el duefo autoritario de la Ferretera trata a los suyos? Sin dudas no
podemos basarnos en supuestos, pero casi con seguridad me atreveria a
afirmar que los empleados de la empresa de Regalos Empresarios, se sentirian
angustiados y desprotegidos por esa “madre” que antes los conducia y esto los
llevaria a decaer su rendimiento en el trabajo. ‘

Por ultimo quiero expresar como conclusién general, que a mi criterio y
luego de realizar esta investigacién, no existe un lider ideal como tal, sino que el
lider ideal sera una suerte de conjuncion entre el lider y sus empleados de modo
tal que todos juntos ejerzan la conduccion de la organizaciéon bajo la cultura y

valores que ellos mismos formulen y elaboren.
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Anexo |

Perfil del Contador Publico

La carrera de Contador Publico tenderd a formar un graduado con

conocimientos aptitudes y habilidades para:

e intervenir en el disefio y evaluacién de las funciones de planeamiento,

coordinacion y control de entidades publicas y privadas;

e intervenir en la definicibn de misiones, objetivos y politicas de las
organizaciones siguiendo una metodologia adecuada para la toma de
decisiones e incorporando valores éticos al cumplimiento de sus

responsabilidades sociales hacia la comunidad;

e intervenir en la implementacion de estructuras, sistemas y procesos

administrativos-contables;

« intervenir en el disefio de sistemas de informacién y decisiéon para el logro

de los objetivos de la organizacion;

e intervenir en la preparacion y administracidn de presupuestos, en la
evaluaciéon de proyectos y en los estudios de factibilidad financiera en

empresas publicas y privadas;

o disefnar e implementar de sistemas de control de gestién y auditoria

operativa;
e integrar equipos interdisciplinarios con otras areas del conocimiento;
e actuar como perito, administrador, interventor o arbitro en ambito judicial;

e dictaminar sobre la razonabilidad de la informacién contable destinada a

ser presentada a terceros, efectuar tareas de auditoria externa;
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o participar en el disefo de las politicas tributarias;

e asesorar en relacion con la aplicacion e interpretacion de la legislacion

tributaria;

e intervenir en la constitucién, fusién, escision, transformacion, liquidacion y

disolucién de sociedades y asociaciones;

- o diagnosticar y evaluar los problemas relacionados con la mediciéon y
registro de las operaciones de la unidad econdmica en sus aspectos
financieros, econémicos y sociales, tanto en el sector publico como en el

privado;

o disenar, implantar y dirigir sistemas de registracion e informacion

contable;

e ejecutar las tareas reservadas a su profesion de acuerdo con la

legislacion vigente.

Formacion

La carrera de contador publico da una sélida base de contabilidad
e impuestos, apoyando esta formacion sobre tres pilares: juridico, que
abarca tanto al derecho administrativo como al judicial, la matematica.
aplicada y lo humanistico, en lo que se refiere a la historia econémica,
tanto Argentina como mundial. Sin dejar de tener en cuenta la coyuntura
actual macro y micro econémica a los fines de desarrollar en el alumno
un sentido critico que le permita resolver problemas y preparar la

informacioén para la toma de decisiones.
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Campo Profesional

Su actividad puede ser desarrollada tanto independientemente,
prestando su servicio en consultorias particulares, como en relacion de
dependencia, en organizaciones privadas, o en el sector estatal, o en el

ambito judicial, realizando certificaciones o peritajes a pedido del juez.

Fuente: web site Facultad de Ciencias Economicas de la U.B.A. www.econ.uba.ar
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Anexo Il

Cuadro donde se establecen los parametros maximos para cada atributo a

considerar (m).*°

Personal

sOcupado o , |

(1) En el caso de los activos productivos, los valores que se tomen no

podran ser inferiores al 10 % del valor de las ventas anuales sin IVA ni
impuestos internos y en el Patrimonio Neto no podran ser inferiores al 5 % de
las mismas ventas.

(2) Categoria no superior a 4 estrellas.

49 Irigoyen, Horacio A. y Puebla Francisco, PyMEs, su economia y organizacion. Ediciones Macchi, Buenos Aires,
1997.
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(3) Son consideradas PyMEs frutihorticolas, las empresas que realicen 2
0 mas de los siguientes procesos: produccidén, empaque, transporte, tratamiento

frigorifico y/o comercializacion de esos productos.
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Anexo Il

Nivel maximo de valor de ventas totales anuales.*

TAMANO/SECTOR AGROPECUARIO  INDUSTRIAY  COMERCIO SERVICIOS

_ MINERIA
MICROEMPRESA $ 150.000 $500000  $1.000.000  $250.000
PEQUENA | $1.000000  $3.000.000  $6.000.000  §1.800.00
EMPRESA .
MEDIANA $6000.000  $24000.000  $48.000.000 $ 12.000.000
EMPRESA '

0 Resolucién 24/2001 Boletin Oficial N° 29.592 del 20 de marzo de 2001.
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