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RESUMEN

El Liderazgo y la Gestion del conocimiento (GC) son reconocidos en la actualidad como dos de
los recursos mas importantes que ayudan a generar ventajas competitivas en las organizaciones.
El significativo valor de estos recursos llevd a muchos estudios a profundizar en los lazos que
los vinculan. La mayoria de estos estudios analizan la relacién considerando el Liderazgo como
el motor e incentivo sobre la GC en una organizacion. A simple vista resulta razonable porque
es el lider quien podria decidir si desarrolla, brinda soporte, valor y recompensa a la GC pero no
es la intencidén de esta investigacion adoptar esa perspectiva. Es asi como el objetivo de esta
tesis fue el de presentar un analisis acerca de la influencia de la Gestion del Conocimiento en el
Liderazgo efectivo basdndonos en la Teoria del Liderazgo Situacional de Hersey, P. y
Blanchard, K (1969).

Un Marco Teorico profundamente explorado y el aporte de encuestas y entrevistas a lideres de
mandos medios/altos nos permitié mostrar que el nivel de desarrollo de la GC es una variable
clave para determinar cudl es el estilo de liderazgo ideal a aplicar en un grupo para obtener un
desempefio exitoso de éste. Asimismo, concluimos que el liderazgo sera realmente efectivo
cuando el lider pueda interpretar acertadamente el nivel de desarrollo de la GC existente y

adaptar su estilo de liderazgo al que dicho nivel lo requiera.

Las palabras claves del presente trabajo de investigacion son:
e Gestion del Conocimiento

e Liderazgo

e Liderazgo efectivo

e Liderazgo Situacional



/Al ~orcuato o TeLa

/[

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

Hernan E. Manfredi — MBA 2010

INDICE

INTRODUCCION -5-
1. MARCO TEORICO -10 -
CAPITULO I - EL LIDERAZGO -10 -
1.1.1. Concepto de Liderazgo -10 -
1.1.2. Teorias sobre el Liderazgo -12 -
1.1.2.1. Teoria de los Rasgos de Personalidad -13 -
1.1.2.1.1. Investigacion de Ghiselli -14 -

1.1.2.2. Teorias de los Estilos de Liderazgo - 16 -
1.1.2.3. Teoria de Liderazgo de Rango Completo -19-
1.1.2.4. Teoria de Liderazgo Situacional (TLS) -22-
1.1.3. Conclusiones del capitulo -27 -
CAPITULO II - LOS LIDERES -29 -
1.2.1. La naturaleza de los Lideres -29-
1.2.1.1. El liderazgo como cualidad personal -29-
1.2.1.2. El liderazgo como funcion dentro de la organizacion -30-
1.2.2. Caracteristicas y habilidades de los Lideres -31-
1.2.3. Importancia del lider en la organizacion -34 -
1.2.4. Conclusiones del capitulo -35-
CAPITULO III - LA GESTION DEL CONOCIMIENTO -37 -
1.3.1 Conocimiento y tipos de Conocimiento -37-
1.3.2. Gestion del Conocimiento, concepto ¢ historia -39-
1.3.3. Etapas en el proceso de la Gestion del Conocimiento - 40 -
1.3.4. Beneficios de la Gestion del Conocimiento. -41 -
1.3.5. Las capacidades personales de conocimiento como factor de éxito en la GC -42 -
1.3.6. Conclusiones del capitulo -45 -
CAPITULO IV - LA GC Y EL LIDERAZGO EFECTIVO -46 -
1.4.1. La Gestion del Conocimiento y el Liderazgo -46 -
1.4.2. Conclusiones del capitulo -51-

| TEsis




L 35RETRT0 o1 e | Tesis

Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA Hernan E. Manfredi — MBA 2010
2. METODOLOGIA -53 -
2.1. OBJETIVOS -53 -
2.2. TIPO DE ESTUDIO -53-
2.2.1. Entrevistas -53-
2.2.2 Encuestas -54 -
2.3. RESULTADOS -55-
2.3.1. Entrevistas -55-
2.3.2 Encuestas -59.
2.3.2.1. Graficos e interpretaciones de los resultados - 60 -
2.4. CONCLUSIONES DE LA METODOLOGIA - 69 -
3. CONCLUSIONES GENERALES -71 -
4. BIBLIOGRAFIA =75 -
5. ANEXOS -79 -
5.1. ANEXO 1 - ENTREVISTAS -79 -
5.2. ANEXO 2 - ENCUESTAS - 80 -




UNIVERSIDAD "EQIC
/4 ORCUATO DI TELLA H HESE

Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA Hernan E. Manfredi - MBA 2010

INTRODUCCION

El liderazgo es visto por la mayoria de los tedricos como el principal recurso de las
organizaciones. Es interesante citar a Alvaro Uribe (Ex presidente de Colombia) quien haciendo
referencia a su pais y la escasez de recursos, supo sefialar que la tnica inquietud que deben
tener las organizaciones y los paises es sobre el recurso del Liderazgo. Agregando que, ante la
falta de cualquier capacidad, solo el liderazgo podria compensarlo. Este es un simple ejemplo
de como este concepto tan interesante y estudiado tiene una posicion bien justificada en la
historia y actualidad del management. Sin embargo, la economia del siglo 21, con los cambios
tecnologicos y la globalizacidon, ha incorporado también la Gestion del Conocimiento (GC)
como otro recurso esencial, tan importante como el anteriormente comentado y que fue
ganando terreno en las organizaciones.

La necesidad del Liderazgo surge como una respuesta a la incertidumbre y peligros inherentes a
la condicion humana. Minuto a minuto, dia a dia, y afio tras afio todos nosotros experimentamos
la necesidad de saber qué pensar, qué sentir y qué hacer. En situaciones claras y familiares, las
decisiones son sencillas, pero, en situaciones confusas, inciertas e incluso amenazantes, los
seres humanos suelen necesitar ayuda. Los lideres son una posible ayuda. Ellos transmiten
seguridad y contribuyen a mitigar el temor. Ayudan a encontrar versiones mas atractivas y
plausibles sobre que pensar, sentir y hacer. Ayudan a ver posibilidades y a descubrir recursos.
En ello radica tanto el poder como el riesgo del Liderazgo.

Dada la gran variedad de interpretaciones y modelos de Liderazgo nos enfocamos en la
definicién propuesta por Hersey, P. y Blanchard, K (1969) quienes consideran que el
Liderazgo es “el proceso de influir en las actividades de un individuo o grupo en los esfuerzos
por alcanzar una meta en cierta situacién”. Esta explicacion del concepto fue lo que le permitio
a estos autores desarrollar la teoria Liderazgo Situacional y aplicarla a cualquier situacion en la
que una persona - el lider - tiene influencia sobre otra - el seguidor -, ya sea en las relaciones
entre padres e hijos, entre profesores y alumnos, o en cualquier contexto organizacional.

El Liderazgo Situacional reconoce que cada lider puede tener un estilo preferido, pero la
efectividad del liderazgo depende del grado en que el lider es capaz de adaptar o modificar su

estilo cuando la situacion lo requiere.
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Al estudiar el concepto de Liderazgo comprendemos que aparece como un factor clave que
fomenta y guia el uso de la informacion en una organizacion. Actualmente muchos
investigadores tomaron dimensién de la importancia del liderazgo en la gestion del
conocimiento. Sin embargo, se ha prestado escasa atencion para determinar como es el impacto
de ésta en el liderazgo.

En lo que respecta a la Gestion del Conocimiento, el otro concepto clave y base de este trabajo,
entendemos que es un tema preponderante en las organizaciones contempordneas como fuente
de innovacion para ganar ventajas competitivas en ambientes mas desafiantes y constantemente
cambiantes.

Para profundizar sobre la GC es necesario saber que el conocimiento consiste en informacion,
inteligencia, habilidades, experiencia, ideas o intuiciéon segin el contexto en el que se esté
hablando. Este puede ser categorizado en dos tipos, que son el Conocimiento Explicito (CE) y
el Conocimiento Tacito (CT). CE es el que puede ser compartido con otros, documentado,
categorizado y transmitido (Debowski, S., 2005). Incluye nimeros y palabras y es compartido
en forma de declaraciones gramaticales, expresiones matematicas, formulas cientificas y
manuales. Es asi como el CE es capturado y transmitido muy facilmente por la posibilidad de
hacerlo a través de materiales tangibles. Por otro lado, CT se obtiene en las gestiones
individuales y se almacena en la mente de las personas. La intuicién y percepciones subjetivas
entran dentro del CT. Es de muy dificil acceso ya que el conocimiento de los trabajadores se
hace esquivo de compartir.

En las organizaciones, los trabajadores tienen un alto nivel de CT desarrollado con la
experiencia y el aprendizaje. Es por esta razon que el conocimiento debe ser considerado como
un comodity, que sea compartido, aplicado y mejorado por los trabajadores para crear ideas que
permitan superar los problemas existentes o los desafios futuros.

GC no es solamente la clasificacion del conocimiento y crear sistemas informaticos para
almacenarlo, buscarlo y acceder al mismo. Es identificar el conocimiento tacito y a los usuarios
del conocimiento. Dejar plasmado este vinculo en un proceso para que el que lo necesite pueda
tener acceso permitiéndole crear valor para la organizacion.

Con una clara evidencia de que la GC ha alcanzado un papel preponderante como fuente de

ventajas competitivas es que la practica de ésta requiere un continuo soporte de los lideres,
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asegurando que el valor que significa para la organizacion sea entendido e incorporado por los
empleados.

Los lideres juegan un papel clave influenciando el éxito en la gestion del conocimiento
(Holsapple, C. and Joshi, K., 2000). Ellos deben brindar soporte y fomentar la generacion de
conocimiento sin la intencion de controlarlo de acuerdo a Von Krogh, G., Nonaka, I, e Ichijo,
K. (2000).

Los lideres son importantes principalmente cuando actiian como modelos para ejemplificar el
comportamiento esperado en cuanto a la GC se refiere. Son actores en el escenario donde su rol
es el de brindar una vision estratégica para motivar, comunicar efectivamente y actuar como
agentes de cambio.

Esta tesis tiene como objetivo estudiar la importancia y la influencia de la Gestion del
Conocimiento (GC) en la efectividad del lider dentro de las organizaciones. Se busca entender
si realmente es crucial o no la influencia que ésta pueda ejercer segun el tipo de liderazgo
involucrado. Dentro de todos los tipos de liderazgo se pretende profundizar en el efecto del
Liderazgo Situacional sobre la GC.

La presente tesis es de base explicativa, buscando causa efecto, Para ello se utilizan las

siguientes herramientas / instrumentos de recoleccion de informacion:

e Entrevistas: Son de caracteristicas selectivas donde 4 lideres con rangos gerenciales
medios/altos de empresas de primera linea transmiten sus realidades en lo que respecta la

gestion del conocimiento y la efectividad en de su liderazgo.

e Encuestas: Son también selectivas realizadas a lideres de equipo, de grupos, directivos de
empresas. Ellas nos permiten entender de forma madés generalizada como es la realidad
actual en distintas compaiiias. El foco esta puesto en la medicion de la productividad de los

lideres y el uso de la GC.

La hipétesis que plantea la presente tesis es:

e Hj: Una efectiva GC es una variable clave directamente relacionada con un liderazgo

efectivo.
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Para poder llevar a cabo la investigacion se han determinado las siguientes variables e

indicadores de medicion de las mismas. (Ver Cuadro N° 1)

Cuadro N° 1: Determinacion de variables e indicadores de medicion

INSTRUMENTOS
VARIABLES INDICADORES " TEORIA
Encuestas Entrevistas
# Afirmacién # Pregunta
Cumplimiento de objetivos 1al0 1,4y6
Liderazgo Soluc. propuestas/Implementadas 4,6,8,9,11,14,16y 17 2y3 '
Efectivo Capitulo 1,2y 4
Vision del Trabajo 2al10,14y15 1,2,3,5y6
Motivacion del grupo 2,4al5y17 5
Ideas surgidas 2,4,9,10,11,14,15y 17 2,3,4y6
Gestion del Mejoras implementadas 2,3,6,9a17 1,2,3y4 .
conocimiento Capitulo 3 y 4
Uso de la GC 1,3,6y8al7 2,3,4y6
Reuniones concertadas/realizadas 2,7,8,9,11y17 2y4
Objetivos alcanzados 1,4,6,9,10,11al4y 16 1,4y5
. Ideas desarrolladas/implementadas 1,3,4,6,11,12,14y 17 2y4
Herramientas .
ara la GC Capitulo 3 y 4
P Mejoras generadas 1,3a7,9,11ald4y17 1,2,3y6
Conflictos solucionados 4a8yl2al4 2,3y6

Dentro del Marco Tedrico los capitulos se distribuirdn con el desarrollo de los siguientes

temas:

e Capitulo I: En este capitulo se presenta el concepto de liderazgo, su relacion con otros

conceptos claves y las Teorias y modelos de Liderazgo haciendo especial mencion a la

Teoria de Liderazgo Situacional concebida por Hersey y Blanchard.

caracteristicas y visiones como conductores de grupos.

Capitulo II: En este capitulo se desarrolla la importancia del Lider segun naturaleza, sus

TESH!
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e Capitulo IIl: Se utiliza este capitulo para desplegar toda la informacion relacionada a la

GC. Se presenta desde el simple concepto hasta distintas modelos.

e Capitulo IV: En este capitulo se relacionan ambos conceptos analizando como influye uno
en el otro. En lo que respecta al Liderazgo, y dada la cantidad de teorias y modelos
existentes, nos enfocaremos en realizar la asociacion de la Gestion del conocimiento con el

liderazgo segtn la Teoria de Liderazgo Situacional.

En el apartado correspondiente a Metodologia se realiza la descripcion de la investigacion

llevada a cabo, lo que permite obtener resultados y arribar a conclusiones.

Para llevar a cabo este trabajo se ha volcado la experiencia personal, de colegas, la
identificacion y evaluacion minuciosa de la realidad en las organizaciones, el asesoramiento de
expertos y un importante sustento en bibliografia relacionada. Todo el material recolectado se

articula de manera que sea de ayuda a quienes se sientan interesados por este tema.
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1. MARCO TEORICO

CAPITULO I - EL LIDERAZGO

El presente capitulo tiene por objetivo presentar de forma clara y profunda un desarrollo del
concepto de liderazgo. En una primera parte se hace una introduccion de este concepto y
posteriormente se desarrollaran las distintas teorias de liderazgo segin los autores mas
relevantes del management. Se hace especial mencion a la Teoria del Liderazgo Situacional
sobre la cual se apoyara uno de los pilares de esta tesis analizando como impacta la Gestion del

Conocimiento en este modelo.

1.1.1. Concepto de Liderazgo

Cuando se pregunta a gerentes ;Qué es el Liderazgo? Suelen dar tres o cuatro respuestas
basicas. Si bien cada una de ellas es limitada, cada una a su vez nos ayuda a construir una
concepcion mas adecuada sobre ¢l término.

La concepcion més comun del Liderazgo entre los gerentes se refiere a la habilidad para
lograr que otros hagan lo que uno quiere. Ya que esta concepcion equipara al Liderazgo con
el poder, es a la vez muy amplia y muy restringida. Muy amplia porque abarca aspectos como
el ejercicio abierto de poder, el cual es muy distinto al Liderazgo. Muy restringida porque omite
gran parte del arte y de la poesia del liderazgo: valores, visiones y el liderazgo como
interrelacion.

Una segunda definiciéon comun se refiere a la capacidad de los lideres para motivar a la gente.
Es cierto que los lideres, mas que influir por la fuerza y la seduccion lo hacen a través de la
persuasion. “Lograr que las cosas se hagan” enfatiza la idea importante de juzgar al liderazgo
por sus productos y resultados. Pero todavia queda fuera la idea de valor y el proposito.

Una tercera definicion muy comun establece que los lideres proveen una vision. Ello agrega

los componentes de significado, proposito y misiéon que no figuran en las definiciones

-10-
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anteriores, pero también sugiere que la vision es una creacion solitaria del lider. Ignora,
ademas, el planteamiento sobre la existencia de seguidores.

Otra cuarta definicion de sentido comun, mas difundida entre gerentes participativos y
profesionales serviciales, es que el lider es realmente un facilitador. El liderazgo, al ser
participativo y democratico, ayuda a sus seguidores a buscar y a encontrar por si mismos su
camino. La tarea del lider consiste no en conseguir lo que €l quiere, sino en potenciar y facultar
y capacitar a la gente para que haga lo que quiera ella quiere. El merito de esta concepcion es
que elimina la idea de que los lideres actian y los seguidores reaccionan, de que los lideres son
poderosos y sus seguidores dependientes. Al mismo tiempo, tiene la desventaja de convertir a
los lideres en una especie de veletas que giran en direccion que sople el viento.
Diferencidndonos del andlisis del parrafo anterior, donde se presentaron, interpretaron y
desarrollaron los distintos puntos de vista genéricos con respecto al liderazgo, proponemos a
continuacion una manifestacion exacta de toda una variedad de definiciones provenientes de
académicos, lideres y especialistas referentes en esta materia con el fin de reafirmar que nos

encontramos ante un término amplio, profundo y posiblemente difuso y controversial.

e “El Liderazgo consiste en la habilidad para decidir lo que se debe hacer y luego lograr que

otros quieran hacerlo” Eisenhower, D. (2010).

e “Liderazgo es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a la

consecucion de uno o diversos objetivos especificos” Chiavento, 1. (2007)

e “El Liderazgo es el proceso de movilizar a un grupo en una direccion mediante métodos no
coercitivos. El Liderazgo eficaz es aquel que genera una movilizacion en los intereses a

largo plazo del grupo”. Kotter, J. (2001).

e “El Liderazgo es una clase especial de practica ética y social que emerge cuando las
personas de una comunidad, motivadas por la esperanza, enfrentan situaciones falsas y
actllan, con coraje y al unisono con sus seguidores, para convertirlas en auténticas” Terry,

G. y Leslie, W. (1987).

-11-
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e “Se ejerce Liderazgo sobre los seres humanos cuando personas con motivaciones y metas
determinadas movilizan, aun en competencia y conflicto con los demas, recursos
institucionales, politicos, psicologicos y de otro tipo, a fin de despertar, comprometer y

satisfacer las necesidades y motivaciones de sus seguidores”. Burns, J. Mac G. (1978).

e "Peter Drucker dice que el liderazgo no sélo es vision, es mas que eso. Es la tension creada
por el espacio entre la situacion presente y el suefio. Como toda tension busca resolucion,
ella es fuente de energia que lleva a la creacion de algo que no existia. Y es eso que hacen
los lideres" Hoy los gestores top de las empresas controlan menos lo que pasa en la
organizacion que sus antecesores. Por lo tanto, todo sistema tiene un control. Mi cuerpo,
como sistema, tiene uno. Si yo corto mi dedo y ese mensaje tuviese de pasar por 14 comités
hasta llegar al cerebro, el que después decidiria qué hacer y luego retomaria un trayecto
similar de respuesta, yo sangraria hasta la muerte. Hoy las empresas hacen esfuerzos de
descentralizacion porque cuando los sistemas se refinan es que eso acontece. Pero, cuando

las dificultades surgen, el poder es tomado por la alta direccion. Senge, P. (1994).

En resumen, elegimos la idea en la que el Liderazgo es una consecuencia natural que se da
cuando algunas personas se reunen en un grupo con algin propdsito. Unos pocos integrantes
conduciran, la mayoria seguird. En realidad la mayor parte de las personas desearan que alguien

les indique el camino, qué deben hacer y como

1.1.2. Teorias sobre el Liderazgo

Para explicar mejor la influencia que el superior ejerce sobre los subordinados o grupo de
subordinados, muchos autores desarrollaron varias teorias sobre el Liderazgo. Cada una de
estas presenta caracteristicas y enfoque propios muy interesantes que desarrollaremos a
continuacion. La primera que analizaremos es la Teoria de los Rasgos de Personalidad, luego la
Teoria de los Estilos de Liderazgo, posteriormente la Teoria del Liderazgo de Rango Completo

y finalmente la Teoria del Liderazgo Situacional.

-12 -
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1.1.2.1. Teoria de los Rasgos de Personalidad

Son las teorias mas antiguas respecto del liderazgo y su precursor fue Stogdill, R. (1974). Segin
estas teorias, el lider es el que posee algunos rasgos especificos de personalidad que lo
distinguen de las demas personas, presentando asi, caracteristicas marcadas mediante las cuales
puede influir en el comportamiento de sus semejantes.

Las teorias de los rasgos parten del supuesto de que ciertos individuos poseen una combinacion
especial de rasgos de personalidad que pueden ser definidos y utilizados para identificar lideres
potenciales, asi como para evaluar la eficacia del liderazgo. Sin embargo, el hecho de que cada
autor especifique algunos rasgos caracteristicos del liderazgo, torna confuso este enfoque.

Un minucioso inventario de la literatura existente resume los rasgos mas comunmente

mencionados en los siguientes:

e Rasgos Fisicos: Energia, apariencia y peso;

e Rasgos Intelectuales: Adaptabilidad, combatividad, entusiasmo y auto confianza;

e Rasgos Sociales: Cooperacion, habilidades interpersonales y habilidad administrativa;

e Rasgos relacionados con las tareas: impulso hacia la realizacion, persistencia e iniciativa.

En resumen, segun las teorias de los rasgos de personalidad, un lider debe inspirar confianza,

ser inteligente, perceptivo y decisivo para estar en mejores condiciones de dirigir con éxito. Sin

embargo, esta teoria presenta algunas deficiencias, como las que describimos a continuacion:

e No distinguen entre los rasgos validos para lograr diferentes tipos de objetivos. En algunas
misiones, ciertos rasgos de personalidad son mas importantes que otros: Una misioén militar

de guerra exige ciertos rasgos en un lider, diferentes de aquellos que exige una mision

religiosa o filantropica.

-13-
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e Ignoran completamente la situacion en que el liderazgo es efectivo. En una empresa existe
infinidad de situaciones que exigen caracteristicas diferentes de los lideres. Una situacion de
emergencia exige un tipo de comportamiento, mientras que una situacion de estabilidad y

calma requiere otras caracteristicas diferentes.

e Dentro de este enfoque simplista, un individuo dotado de rasgos de liderazgo es siempre
lider en todo tiempo y en cualquier situacion, lo cual no ocurre en la realidad. Un sujeto

puede ser el lider indiscutible en la seccion donde trabaja y €l Gltimo en opinar en su hogar.

Por estas razones, las teorias que buscan explicar el liderazgo con base en los rasgos de
personalidad del lider cayeron en descrédito y perdieron importancia. Sin embargo, creemos
que la simple enumeracion de algunas caracteristicas personales de liderazgo constituye muchas
veces un ejemplo y un paradigma interesante que los administrados deben tener presente. No
hay duda de que muchos de los grandes cambios en la historia de las sociedades y de las
empresas son producto del esfuerzo innovador de algunos individuos dotados de caracteristicas

excepcionales.

1.1.2.1.1. Investigacion de Ghiselli

Consideramos interesante mostrar una breve explicacion de un estudio de las caracteristicas del
lider realizado por Ghiselli, E. (1974) quien investigd a 264 gerentes empleados por 90
compafiias distintas. Aun cuando hubo varias excepciones a la regla, si encontrdé un numero de
caracteristicas que mostraban relaciones significativas con el nivel organizacional y con las
calificaciones de eficiencia de desempefio hechas por los superiores. Entre estas caracteristicas
se incluiran la inteligencia, la habilidad de supervision, iniciativa, seguridad en si mismo, y

auto-percepcion del nivel ocupacional.

e Inteligencia: Ghiselli encontr6 que el nivel de inteligencia de una persona era una
indicacion exacta de la probabilidad de que obtendrd éxito como administrador, por lo

menos hasta llegar a cierto alto nivel de inteligencia.
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e Habilidad de supervision: Ghiselli llego a la conclusion que esta caracteristica era de
importancia dominante. Siendo esta “La utilizacion efectiva de cualquier practica

supervisora que sean indicadas por las exigencias particulares de la situacion”.

e Iniciativa: El concepto de iniciativa de este autor se compone de dos factores. El primero es
comportamental y refleja la capacidad de actuar con independencia e iniciar acciones sin
estimulo ni apoyo de otros. El segundo es cognoscitivo e implica la habilidad de ver vias de
accion que no son aparentes para los demas. Ghiselli encontr6 que la iniciativa es altamente
apreciada en los niveles superiores de administracion, pero no en los niveles inferiores ni a

nivel operacional.

e Seguridad en si mismo: Esta indica hasta qué punto el individuo se ve a si mismo como
agente al resolver los problemas que se le presentan. Encontrd una diferencia significativa
entre los mandos medios y los niveles més bajos, mientras que los ejecutivos de alto nivel

se distinguian especialmente por la confianza que manifestaban en si mismos.

e Nivel ocupacional auto-percibido: Esta caracteristica refleja el grado en que una persona
se considera perteneciente al grupo de aquellos que tienen una alta posicién socio-

econdmica. Se relaciona fuertemente con el nivel ocupacional.

Aun cuando los resultados de esta investigacién ofrecen cierto apoyo a la existencia de por lo
menos cinco o mas caracteristicas universales del lider, el trabajo de varios investigadores,
incluyendo al mismo Ghiselli, sugiere que aun esta lista esta lejos de ser completa.

Hasta hoy los investigadores no han podido descubrir caracteristicas de liderazgo que puedan
relacionarse firme y uniformemente con el éxito en una variedad de organizaciones, pero si hay
algunas que se presentan con frecuencia suficiente para sugerir que puedan ser de alguna

utilidad al predecir el éxito gerencial como las analizadas en la investigacion anterior.
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1.1.2.2. Teorias de los Estilos de Liderazgo

Estas teorias insisten en analizar lo que el conductor hace y como se comporta en el desempefio
de sus funciones mas alld de sus caracteristicas como la inteligencia o la iniciativa. Mientras
que la teoria de las caracteristicas trata de explicar el liderazgo sobre la base de lo que el lider
es, esta lo explica en base de lo que el lider hace.

El modelo fue desarrollado por Lewin, Lippitt, & White (1939), quienes efectuaron un
estudio enfocandose en el comportamiento de los gerentes. Este modelo hace referencia a tres

estilos de liderazgo:

e Autoritario: El lider Autoritario ejerce mayor autoridad sobre el grupo de trabajo y toma

unilateralmente la mayor parte de las decisiones.

e Democratico: El lider Democratico delega gran parte de su autoridad al grupo y permite a

sus subalternos mucha amplitud para tomar sus propias decisiones.

e Llaissez-faire (Liberal): Describe a un supervisor que concede libertad total de toma de

decisiones a sus subalternos.

Consideramos interesante la opinion de  Schmidt, W. (1958), quien sostiene que las
organizaciones que operan bajo liderazgo liberal sin establecer un reglamento y procedimientos
apropiados o sin centralizar en forma adecuada los controles, resultan ineficientes. Una razén
de esto es que las metas individuales suelen anteponerse a las de la organizacion siendo
incompatibles con ella. A su vez ha hecho ver que el liderazgo Democratico se supone,
generalmente, que es mas efectivo que el autoritario, y que este supuesto se basa en la creencia
de que cuando los individuos tienen interés personal en la labor, la ejecucion de esa labor se
convierte en un medio de satisfacer ciertas necesidades, como la de realizacion. Este
razonamiento sugiere que tales satisfacciones refuerzan la ejecucion y que este refuerzo
positivo da un nuevo impetu. Por otra parte, supone que la supervision Autoritaria convierte el
trabajo simplemente en obedecer la voluntad del supervisor, no satisface las necesidades de los

subalternos, y por tanto debe tener un efecto negativo en el rendimiento.
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En el Cuadro N° 2 se resumen los tres etilos de una forma que se permite ver con mayor

claridad las caracteristicas de cada uno y sus diferencias considerando distintos aspectos:

Cuadro N° 2: Caracteristicas de los tipos de liderazgo segun la Teoria de los Estilos

Autocritico Democritico Liberal (laissez-faire)
El lider es quien decide sin la Las decisiones son debatidas y Libertad completa para las decisiones
. participacién del grupo. elegidas por el grupo estimulado y grupales, con participacién minima
Decision apoyado por el lider. del lider.
El lider determina una a una las El propio grupo esboza las acciones La participacién del lider en el debate
acciones y las técnicas para la técnicas para alcanzar el objetivo, y es limitada, solo presenta algunos
ejecucién de las tareas -en la medida || solicita consejo técnico al lider materiales al grupo, aclarando que
en que se hacen necesarias-, de modo || cuando es necesario. Este propone podria suministrar informacion si la
Participacion imprevisible para el grupo. dos 0 mds alternativas para que el solicitan.
grupo escoja. Las tareas logran asi
nuevas perspectivas, a través de los
debates
El lider determina cual es la tarea que|| La division de las tareas queda a Tanto la divisién de las tareas como
cada uno debe ejecutar y quien es su criterio del propio grupo y cada la escogencia de compafieros queda a
T compaifiero de trabajo. miembro tiene libertad de escoger a cargo del grupo. Absoluta falta de
sus compaiieros de trabajo. participacion del lider.
El lider es dominante. Hace los El lider busca ser un miembro mas El lider no hace ningun intento de
elogios y las criticas al trabajo de del grupo, en espiritu, sin encargarse evaluar o de regular el curso de los
cada miembro de manera personal. mucho de las tareas. Es “objetivo” y acontecimientos. Solo hace
Evaluacion se limita a los “hechos” en sus comentarios sobre las actividades de
criticas y elogios. los miembros cuando se le pregunta.

Fuente: Lewin, Lippitt, & White (1939)

Aunque los enfoques descriptos y sus tipos de liderazgo son la base de esta teoria,
investigadores de la Universidad de Ohio, como Blake & Mouton (1964,) concluyeron que
pueden también identificarse varios estilos adicionales de liderazgo relacionados con

el desempefio del grupo y la satisfaccion en el puesto. Los mismos son:

e Liderazgo Flexible: En esta clase de liderazgo, el comportamiento del lider es factor
preponderante. Este tipo de lider utiliza en cada caso la accion que considera adecuada,
teniendo presente las capacidades, el grado de control deseado y si él quiere decidir la
cuestion. Por ejemplo: Este lider puede ser sumamente autoritario en una situacion,
mientras que en otra, aparentemente similar, puede permitir que el subordinado se

desenvuelva con mucha libertad.
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Liderazgo centrado en el trabajo o centrado en el trabajador: Distintas personas y
situaciones diferentes responden de manera dispar a las diversas clases de liderazgo.
Mientras que el liderazgo surge de muchos moéviles que actllan e interactian
simultdneamente, el énfasis puede centrarse ya sea: 1) en el trabajo que se esté realizando o
2) en la persona que realice el trabajo. Esto origina un liderazgo centrado en el trabajo o un
liderazgo centrado en el trabajador. En el primer caso se atiende al desempefio de la tarea y
a su cumplimiento. Por el contrario, en el segundo caso se trata de un estilo de mando
sensible a las personas y a las relaciones humanas. El liderazgo centrado en el trabajo suele
convenir a tareas rutinarias donde el lider imparte normas que habran de ser seguidas
cuidadosamente. El estilo que se centra en el trabajador suele ofrecer un minimo de
procedimientos y 6rdenes por seguir, estimula la participacion en la toma de decisiones y
considera al lider como coordinador y factor de estimulo para el pensamiento. En cuanto a
cual es el tipo mas adecuado, dependera de las circunstancias de cada caso y de lo que se
trate de lograr. Hay quienes piensan que el liderazgo centrado en el trabajador es siempre
mejor, pero las investigaciones en ese campo no confirman este criterio. En muchos casos,
el enfoque del liderazgo centrado en el trabajo rinde excelentes resultados. Las
caracteristicas de los integrantes del grupo, con sus expectativas, estatus, experiencia,

ambiciones y conducta, son factores vitales cuando se trata de decidir qué estilo escoger.

Liderazgo personal: Las motivaciones y las directivas se tratan de persona a persona.
Existe una estrecha relacion entre el lider y cada uno de los subordinados. Las
personalidades y una atmodsfera impersonal caracterizan la situacion cuando el liderazgo

personal es el estilo empleado.

Liderazgo paternalista: Existe aqui una influencia de tipo paternalista entre el lider y el
grupo. La intencion es velar por la comodidad y el bienestar de los subordinados. El
paternalista se adecua bien a ciertas circunstancias, pero puede impedir el desarrollo de la

confianza en si mismo de los miembros del grupo.
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e Liderazgo innato: Infinito en variedades y formas, este tipo de liderazgo surge de entre los
grupos informales de la organizaciéon. Dentro de un mismo grupo pueden existir varios
lideres innatos para diferentes propositos. El éxito de muchas acciones estd condicionado
por esos lideres naturales o innatos, aun cuando el grupo sea dirigido por lideres formales

reconocidos.

e Liderazgo Cooperador: El lider se comporta en forma amigable y cercana, mostrando

preocupacion por el bienestar de sus subordinados, tratdndolos como sus iguales.

1.1.2.3. Teoria de Liderazgo de Rango Completo

Esta teoria fue desarrollada por Burns, J. Mac G. (1978) y posteriormente profundizada por
varios autores entre ellos Bass, B. (1990). En ella se plantea la necesidad de tomar en cuenta el
contexto para saber cudles son las decisiones del lider que funcionan y cudles no en culturas
con caracteristicas diferentes.

Las teorias anteriormente expuestas son mas generales y caracterizan las acciones del liderazgo
independientemente del contexto, ya sea el organizacional o el cultural mas amplio. Es asi
como este modelo se ubica dentro de las nuevas formas de interpretar el liderazgo. Con dos
estilos de liderazgo se resumen e identifica las acciones de los lideres y establece que sus
resultados estaran sujetos a la satisfaccion y el esfuerzo extra realizado por los seguidores como
también en la eficacia de la organizacion.

Los estilos de liderazgo que proponen son:
e Liderazgo Transaccional: Es en el cual los seguidores encuentran motivacion segun los
beneficios esperados por el logro de objetivos o tareas asignadas. Generalmente implica una

negociacion entre el lider y el seguidor.

Las distintas caracteristicas que puede adoptar este estilo son:
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a. Recompensa Contingente: Con este método, el lider asigna o acuerda lo que se
necesita hacer y promete recompensas o recompensa efectivamente cuando los

seguidores alcanzan satisfactoriamente lo asignado.

b. Direccion por Excepcion: Esta transaccion correctiva tiende a ser menos
efectiva que la Recompensa Contingente. Esta puede ser activa o pasiva. Es
activa cuando el lider monitorea constantemente las desviaciones de los
estandares y toma acciones correctivas. La forma pasiva implica esperar
pasivamente que ocurran errores y desviaciones y luego tomar acciones
correctivas. La forma activa puede requerirse cuando esta en juego la seguridad

y la pasiva cuando se requiere supervisar un gran numero de seguidores.

c. Laissez-Faire: Esta es la ausencia de liderazgo y por definicion es la mas
inactiva y la menos efectiva de acuerdo a todas las investigaciones. No se toman
las decisiones necesarias. Se ignoran las responsabilidades del lider. No se

ejerce la autoridad por lo tanto no se generan transacciones.

e Liderazgo Transformacional: Este lider guia a sus seguidores y les brinda inspiracion
definiendo desafios y una motivacion con base en el desarrollo personal de quienes lo
siguen. Bésicamente conduce al logro de estandares de excelencia, individuales y

colectivos, a través del establecimiento de una visién y una misién comunes.

Las cuatro caracteristicas que puede adoptar este estilo son:

a. Liderazgo Carismatico: Este es una caracteristica relevante en lideres que
tienen una vision y mision que transmitir. Es asi como logran una identificacion
individual fuerte de sus seguidores. Los lideres que presentan influencia idealizada
son capaces de obtener el esfuerzo extra requerido de los seguidores para lograr

niveles o0ptimos de desarrollo y desempefio.
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b. Consideracién Individualizada. Los lideres se concentran en diagnosticar las
necesidades y capacidades de los seguidores individualmente. Incrementan el nivel
de necesidad y de seguridad de los seguidores para generar mayores niveles de

responsabilidad.

c¢. Estimulacion Intelectual: Los lideres estimulan una nueva mirada, fomentan la
creatividad, y hacen hincapié en un re pensamiento de suposiciones subyacentes a
los problemas. Los lideres que estimulan intelectualmente desarrollan seguidores
que se transforman en solucionadores de problemas mas efectivos con y sin la

ayuda del lider.

d. Liderazgo de Inspiracion: Los lideres dan animo, aumentan el optimismo y
entusiasmo, y comunican sus visiones de futuros realizables con fluidez y

seguridad. Proveen vision la cual estimula la energia para lograr altos niveles de

desempeno y desarrollo.

En el Cuadro N° 3 se resumen las caracteristicas de los dos estilos de liderazgos para

simplificar su interpretacion:

Cuadro N° 3: Resumen Caracteristicas de los tipos de liderazgo segun la Teoria del Rango

TRANSFORMACIONAL

TRANSACCIONAL

El lider comparte la mision y la vision con sus seguidores.

El lider promueve procesos de negociacion individuales y
colectivos con su equipo de trabajo.

Los seguidores comparten y siguen con entusiamo los objetivos y
vision de largo plazo del lider.

Los seguidores comprenden y comparten el sistema de poder en la
organizacion.

Los seguidores aceptan con entusiasmo los desafios profesionales
que les plantea el lider.

Los seguidores comprenden y aceptan el sistema de recompensas
en la organizacion.

Los seguidores comparten y aceptan ¢l papel que les corresponde
jugar en la organizacion.

Los terminos de intercambio son determinantes para el desarrollo
del trabajo de largo y corto plazo.

Fuente: Bass, B. y Avolio, (1993)
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En resumen podemos decir que el lider Transformacional se enfoca en transformar a las
personas para su bien y el de la organizacion, por otro lado, el lider Transaccional estd basado

en el conocimiento, motivaciones y desempefio a través de recompensa y castigos.

1.1.2.4. Teoria de Liderazgo Situacional (TLS)

Esta teoria fue desarrollada por Hersey, P. y Blanchard, K (1969) buscando explicar el
liderazgo dentro de un contexto mucho mas amplio que las teorias anteriormente expuestas.

La TLS es un modelo que desde que se dio a conocer ha sufrido varias modificaciones dando
lugar a sus autores a presentar diversas propuestas incorporando nuevos elementos con el fin de
mejorar la version inicial.

Originalmente el nombre de esta teoria fue del Ciclo Vital del liderazgo pero a partir de 1972
los autores comenzaron a utilizar el nombre de Liderazgo Situacional.

Con el paso del tiempo se reconocié que el nombre se inspir6 en la necesidad de los padres para
cambiar sus estilos de Liderazgo conforme sus hijos avanzan desde la infancia a la adolescencia
y a la edad adulta. Fue asi como posteriormente consideraron que la misma ldgica podria
aplicarse a la persona que dirige trabajadores.

El supuesto basico de esta teoria es que el comportamiento de liderazgo apropiado depende de
la situacion que se enfrente. Es decir que no existe un Unico estilo o caracteristica de liderazgo
valido para toda y cualquier situacion. Cada tipo de situacidon requiere un tipo de liderazgo para
lograr eficacia entre los subordinados. De este modo, el verdadero lider es el que es capaz de
ajustarse a un grupo particular de personas en condiciones extremadamente variadas.

La TLS reconoce que tarea y relaciones son dos dimensiones importantes del comportamiento
del lider. El estilo del lider se define por la combinacion de dos dimensiones, a las que llaman
“Comportamiento de tareas” y “Comportamiento de relacion”.

Por Comportamiento de tarea, se entiende el grado en que el lider detalla los deberes y
responsabilidades del individuo o del grupo. Este comportamiento incluye explicar que hacer,
como, cuando, donde y por quien.

El Comportamiento de relacion, se define como el grado en el que el lider practica una

comunicacion con sus seguidores. Incluye escuchar, facilitar y respaldar a los seguidores.
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A partir de estas dimensiones presentadas de forma alta o baja y en unos ejes de coordenadas,
se obtienen los cuatro estilos de liderazgo a aplicar: Dirigir, Persuadir, Participar y Delegar.
Habiendo explorado la TLS desde dos dimensiones es el momento de agregarle un tercer
componente que es la Madurez del grupo o de los individuos a través del cual se podra definir
el estilo de liderazgo a aplicar. Es asi como, segun a cada nivel de madurez del grupo, le
corresponde una conducta del lider y se predice mayor efectividad cuanto mayor sea el ajuste
entre el nivel de madurez y el estilo mostrado. Por ejemplo, si los subordinados estan al nivel de
madurez/preparacion mas bajo (M1), Dirigir o E1 sera el mejor estilo, Persuadir o E2 sera el
segundo mejor, Participar o E3 es el tercero mejor y, por ultimo, Delegar o E4 serd el peor. (Ver
Figura N° ).

La madurez, para los autores, es la interaccion entre la competencia del individuo y su voluntad
para afrontar una determinada tarea. La competencia es el nivel de conocimiento, experiencia y
herramientas que una persona demuestra para desarrollar una tarea. La Voluntad es el grado de

confianza, compromiso y motivacion que transmite en su actividad.

Liderazgo Situacional
= Estilo del lider
E E E Alta t
~ | Alta relacién | 1 Altatareay
T y baja tarea | é\c\"p‘n p‘#soq | baja relacion
] 0, |
o Q¥ 3 B2 R
a5
S| E4 l : qu El
c o H i
3 c,v" | Bajarelacion | Attatareay | O
l og\f' iy baja tarea baja relacion 1 054@3
(BAJA)= Conducta de tarea (ALTA)
o | Alto Moderado Bajo | o
o =]
B| ma M3 M2 M1 |8
E &
Madurez de los colaboradores

Fuente: Hersey, P. y Blanchard, K.(1969)

Figura N° 1: Teoria Situacional de Liderazgo

Ambas variables (Competencia y Voluntad) son interactivas lo que significa que una afecta a la

otra y su interaccion determina cuatro niveles de Madurez:
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Nivel 1 (M1): No preparado e inseguro o con falta de voluntad. Es la menor demostracion
de capacidades de una persona y el problema esta manejado por la inseguridad. El individuo
puede sentirse intimidado por la tarea, sobrepasado acerca de lo que se espera y como
realizarlo. La persona puede transmitir también la falta de voluntad como otro aspecto

negativo en este nivel de madurez.

Nivel 2 (M2): No capacitado pero con confianza o voluntad. Sugiere que la persona no esta
todavia preparada. En general muchos nuevos empleados comienzan en este nivel de
madurez. La confianza y voluntad pueden surgirle desde adentro de su ser, por otras
personas o por el hecho de trabajar en un ambiente saludable, seguro y colaborativo. La
persona puede no estar capacitada simplemente porque no ha implementado la tarea atin o

no tuvo la posibilidad de demostrar su habilidad.

Nivel 3 (M3): Capacitado pero inseguro o con falta de voluntad. En esta situacion, la
habilidad ya fue demostrada por la persona de forma consistente. El, estara inseguro
posiblemente por una falta de compromiso de su lider y estara con falta de voluntad cuando

la tarea le retribuya menos de lo que esperaba.

Nivel 4 (M4): Capacitado y seguro. Cuando el individuo alcanza este nivel significa que su
grado de competencia es alto y consistente y lo emplea con gran seguridad, confianza y

sentido de pertenencia. La motivacion y el deseo de alcanzar los objetivos es alto.

El nivel de madurez puede cambiar por distintas razones como una nueva tecnologia
implementada o cambios estructurales dentro de la organizacion. Esto hace que el lider deba
replantearse, dentro del grafico, que tipo de liderazgo deberia implementar.

Descriptas las dimensiones (Tareas/Relaciones/Madurez) de la teoria desarrollamos a

continuacion los cuatro tipos de liderazgos posibles:

e Dar Ordenes (E1 y M1): En este estilo el lider define los roles de las personas y les dice a

ellos que, como, cuando y donde hacer las tareas. El establece las soluciones, las decisiones
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a tomar, los tiempos de ejecucion y realiza la supervision de las personas cuando son
inexpertas, inseguras o incompetentes. Este tipo de liderazgo requiere un alto nivel de
Direccién y bajo soporte y apoyo a las personas.

Se aplica cuando el requerimiento de la tarea es alto, el requerimiento sobre las relaciones

es bajo y el nivel de madurez del grupo es bajo.

e Persuadir (E2 y M2): Aqui el lider provee direccion pero también escucha los
sentimientos, ideas y sugerencias de las personas que lidera. Fomenta el doble canal de
comunicacion (ida y vuelta) pero mantiene el control en la toma de decisiones. Las personas
que tienen algo de competencia en un ambito pero falta de compromiso para asumir
responsabilidades necesitan este tipo de liderazgo que le muestre la direccion para
compensar la falta de competencia y le ofrezca apoyo para crear confianza y motivacion en
la gente.

Se aplica cuando el requerimiento de la tarea es alto, el requerimiento sobre las relaciones

es alto y el nivel de madurez del grupo es moderado-bajo.

e Participar (E3 y M3): Este tipo de liderazgo ofrece mayor soporte y menos direccion a los
individuos. El rol del lider es el de brindar reconocimiento, escuchar a la gente y facilitar la
solucion de problemas y la toma de decisiones. Cuando las competencias que se requieren
son mayores las personas dudan si podrian hacerlas solas es por eso que aqui es cuando se
requiere este tipo de liderazgo. Las personas necesitan ser escuchadas y motivadas.

Se aplica cuando el requerimiento sobre la tarea es bajo, el requerimiento sobre las

relaciones es alto y el nivel de madurez del grupo es moderado-alto.

e Delegar (E4 y M4): Este tipo de lider brinda poco apoyo a la persona y poca direccion en
las decisiones basicas que toma el individuo. Les permite a los subordinados un alto nivel
de autonomia dado que ellos tienen la competencia, compromiso y la confianza para hacer
la tarea. En este nivel el grupo esta motivado para hacer la tarea y asumir responsabilidades.
Aun cuando el lider identifique y vea los problemas que aquejan a la organizacion, ¢l
delegard la responsabilidad para llevar adelante planes, lo que le permitird a los miembros

del grupo aprender y desarrollarse.
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Se aplica cuando el requerimiento sobre la tarea es bajo, el requerimiento sobre las

relaciones es bajo y el nivel de madurez del grupo es alto.

Segun Hersey y Blanchard (1969) la efectividad del liderazgo se consigue a través del ajuste del
estilo del Liderazgo con el nivel de madurez o de preparacion. Es asi como el lider debe evaluar
e interpretar el grado de preparacion de los individuos del grupo que guia, y cambiar su estilo a
través del incremento o disminucion de su conducta mediante la cual define el trabajo a realizar
de los seguidores.

Paul Hersey (2009) propone tres pasos que los lideres de grupos deberian implementar con el

fin de aplicar esta teoria de liderazgo. Los mismos se detallan a continuacion:

e Identificar el trabajo especifico, tarea o actividad: Es necesario que exista un marco
compartido de referencia entre los miembros del grupo que indique que significa un buen
trabajo realizado para el lider y los seguidores. Mas especificamente, que trabajo, tarea o
actividad es por la cual el lider estd interviniendo? La clave es que las personas
comprendan que es lo que el lider pretende y que tan especifico en su estilo el lider debe ser
porque, por ejemplo, para un individuo un estilo de “Dar Ordenes” puede ser necesario pero

para otro eso significaria micromanaging.

e Evaluar la madurez del grupo: Una vez que el trabajo, tarea o actividad esta identificado
se debe realizar un diagnostico acerca del nivel de madurez de la persona a la que se quiere
influir. Que tan lista, motivada, y dispuesta esta la persona? Seria la pregunta a contestar en
el diagnostico. Madurez, como desarrollamos anteriormente, es la combinacion entre la

competencia del individuo y la voluntad o motivacion que disponga para una tarea.

e FElegir el tipo de liderazgo: El mismo se elegird segin la combinacion entre el

Comportamiento de tarea, el Comportamiento de relaciones y la madurez del grupo.

La revision de esta teoria permite concluir en los siguientes puntos:
Entre sus aspectos fuertes se encuentra la capacidad intuitiva del modelo, ya que con escasos

elementos puede presentar relaciones entre variables para desarrollar el liderazgo y su
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efectividad. Otro punto importante es el hecho de fijar la atencién sobre la naturaleza
situacional del liderazgo haciendo foco en la flexibilidad de la persona que ocupa una posicion
para influir en el comportamiento de otros, y reconociendo la dualidad inherente del liderazgo.
Finalmente se interpreta que esta teoria da por sentado que en un grupo de trabajo, los
individuos pueden variar sus niveles de madurez y, por lo tanto, requerir comportamientos
distintos por parte del lider.

Entre los puntos criticables de esta teoria estd el hecho de que, a pesar de ser un modelo muy
empleado por consultores y formadores, no se ha sometido a mucha investigacion y no cuenta
con un soporte de investigaciones que proporcionen apoyo empirico a los supuestos tedricos de
que parte. A pesar de estas flaquezas, el modelo sigue presente en Escuelas de Negocios,

Universidades y en la literatura sobre el liderazgo.

1.1.3. Conclusiones del capitulo

Como en un vuelo rasante hemos visualizado desde cerca, pero a gran velocidad, todo lo
relacionado con este concepto tan complejo como lo es el Liderazgo, desde sus caracteristicas
basicas hasta la necesidad que tienen las grandes empresas por incorporar personal con rasgos
de lideres.

De todos los diferentes tipos de liderazgo expuestos podemos sacar la conclusion de que la
funcion de lider es una relacion multidimensional y compleja que involucra al lider, a los
subordinados y a las situaciones creadas por los quehaceres de la empresa, los valores sociales,
las condiciones econdmicas, los elementos tecnoldgicos disponibles y las consideraciones
politicas. Es a su vez la de ser el maximo de los servidores, el detector de las anomalias o
necesidades internas, el propagador de una cultura de crecimiento y motivacion a través de los
logros individuales vinculados con la organizacion; el lider debe de estar concentrado en el
clima de su area y su entorno, debe de ser sensible y conocedor de las variaciones de las
expectativas de su personal, ser acorde con lo que se espera de ¢l y crecer conjuntamente con el
resto. Debe de manejar de la forma mas racional, pero sin llegar a la innaturalidad, los procesos

de comunicacion de caracter informal, pues en esos procesos es donde se podra reconocer y
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aprender cuales son los logros y aprendizajes trascendentales que se suscitan en el personal a
su cargo de manera de estar en continuo conocimiento de las expectativas de éstos.

El lider debe seleccionar a su gente muy meticulosamente, para asegurase que poseen los
mejores talentos en su grupo Un ejecutivo eficaz cubre los cargos segun la capacidad de las
personas. Debe caracterizase por cuidar a su gente y es fundamental que proteja las ideas del
grupo. El lider debe generar confianza, valorar a su gente y sobre todo respetarla.

Con respecto a las Teorias de Liderazgo esbozadas consideramos que cada una tiene un énfasis
distinto, lo mismo que consecuencias especiales para la atraccién y capacitacion de los lideres.
La teoria de los Rasgos de personalidad sugiere el valor de contar con procedimientos para
identificar las caracteristicas pertinentes del liderazgo que se asocian con un rendimiento
eficiente en las organizaciones. Las teorias de Estilos de Liderazgo sugieren que también puede
ser util el desarrollo organizacional encaminado a aumentar la consideracion de los lideres y el
adiestramiento de estos para que sean flexibles y muestren diversos estilos. Por otro lado la
teoria de Bass y Burns plantea la necesidad de tomar en cuenta el contexto para saber cudles
son las decisiones del lider que funcionan y cuéles no en culturas con caracteristicas diferentes.
Finalmente, la TLS sugiere que el liderazgo efectivo surge de la capacidad de poder interpretar
la madurez de un grupo y aplicar un estilo de liderazgo determinado para optimizar el

rendimiento de dicho grupo.
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CAPITULO II - LOS LIDERES

Este capitulo tiene por objetivo enfocarnos en los rasgos de los lideres para comprender su
importancia dentro de los grupos que dirigen. Desarrollaremos desde la naturaleza que los
forma, pasando por las caracteristicas que poseen finalizando en la importancia de ellos para la

organizacion.

1.2.1. La naturaleza de los Lideres

(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.

De manera general se puede interpretar y analizar el liderazgo desde dos perspectivas:

» Como cualidad personal del lider

* Como una funcién dentro de una organizacion, 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 administracion, se tiende cada vez mas a predominar la concepcion del

liderazgo como una funcion dentro de las organizaciones y la sociedad.

1.2.1.1. El liderazgo como cualidad personal

En los albores de la historia el concepto de autoridad estaba rodeado por un aura magica o
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
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embargo, aun entonces, se busco a través de la transmision de conocimientos y habilidades
crear lideres.

Actualmente con el auge de la sicologia, se ha tratado de fundamentar esta perspectiva a partir
del fuerte vinculo psicoldgico que establecemos con nuestro padre, la primera figura arquetipica
que tenemos. Estudios psicologicos 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
fijacion hacia nuestros lideres, considerandolos, por lo tanto, mas grandes, mas inteligentes y
mas capaces que nosotros.

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 relevantes en la sociedad o la imagen del lider
ideal. 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 estas
en mayor grado.

Los estudios sobre el liderazgo senalan que los lideres tienden a ser mas brillantes, tienen mejor
criterio, interactian mas, trabajan bien bajo tension, toman decisiones, atienden a tomar el

mando o el control, y se sienten seguros de si mismos.

1.2.1.2. 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 funcion del liderazgo es analizada en

términos de una relacion dindmica."
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Segun esta perspectiva el lider es resultado 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 esta 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 y, sus habilidades personales son valoradas en la medida que le son utiles al
grupo. El lider no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas, sino porque estas
caracteristicas son percibidas por el grupo como las necesarias para lograr el objetivo.

Por lo tanto, el lider tiene que ser analizado en términos de o funcién dentro del grupo, este se
diferencia de los demds miembros de un grupo o de la sociedad por ejercer mayor influencia en
las actividades y en la organizacion de estas.

Como el liderazgo estd en funcidn del grupo, es importante analizar no solo las caracteristicas
de este sino también el contexto en el que el grupo se desenvuelve. Pues se considera que estas
caracteristicas determinan quien se convertird en el lider del grupo.

Se ha encontrado que un individuo que se destaca como un lider en una organizacion
constitucional no necesariamente se destaca en una situacion democratica, menos estructurada.
Dependiendo si la situacion requiere accioén rapida e inmediata o permite deliberacion y
planeacion, 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, entender el liderazgo a partir de la perspectiva
citada nos fundamenta la posicion de que se pueden crear lideres con solo reforzar aquellas

habilidades de liderazgo necesarias para una organizacion o situacion especifica.

1.2.2. Caracteristicas y habilidades de los Lideres

Durante muchos afios los sociologos intentaron aislar y analizar las caracteristicas necesarias
para ser un lider. Partiendo de numerosas pruebas, algunos socidlogos determinaron que, los

siguientes seis rasgos son los que diferencian a los lideres de los no lideres:
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e Impulso: Los Lideres muestran un alto nivel de esfuerzo. Tienen un deseo de logro
relativamente alto, son ambiciosos, tiene gran cantidad de energia, son persistentes,

incansables en sus actividades y demuestran iniciativa.

e Deseo de dirigir: Los lideres tienen fuerte deseo de influir y dirigir a otros. Demuestran la

disposicion al tomar la responsabilidad.

e Honestidad e integridad: Los lideres construyen relaciones de confianza entre ellos y sus

seguidores por ser confiables y no mentir o por mostrar una alta congruencia entre la

palabra y la accion.

e Autoconfianza: Los seguidores buscan lideres por falta de autoconfianza. Por lo tanto, los

lideres necesitan mostrar autoconfianza a fin de convencer a los seguidores de la rectitud de

las metas y decisiones.

o Inteligencia: Los lideres necesitan ser bastante inteligentes para reunir, sintetizar e

interpretar grandes cantidades de informacion.

e Conocimiento relacionado con el puesto: Los lideres eficientes tienen un alto grado de

conocimiento sobre los asuntos de la compaiiia, de la industria y técnicos. El conocimiento
profundo permite a los lideres tomar decisiones bien informadas y comprender las

consecuencias de dichas decisiones.

La personalidad del lider, no depende en modo alguno de la forma, posicion, salud, relaciones o
moral. El lider refleja los valores y normas del grupo por ello los rasgos personales de un lider
nos dicen mucho mas sobre el grupo que sobre ¢l mismo.

Desde los comienzos de las relaciones con pares, el ser humano demuestra en su personalidad,
si posee 0 no una capacidad de liderazgo, la que en el futuro podrd acompanarlo en su vida
laboral.

La accion de liderar implica desarrollar una variada gama de habilidades de las cuales nunca se

termina de aprender. Uno, como lider, puede volverse un experto pero siempre le quedaran
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cosas por perfeccionarse. Las habilidades que tiene que tener siempre presente un lider y

preocuparse por evolucionar en su desempeﬁo son:

e Objetividad hacia las relaciones vy el comportamiento humano: El lider debe ser capaz

de observar a las personas y su conducta de una manera imparcial y desapasionada. No debe
tener ¢l habito de prejuzgar. Para cada accion importante debe estar en condiciones de
descubrir las influencias y las respuestas inducidas. Debe poseer la habilidad de decidir

cudles son las causas de las reacciones y verificar sus conclusiones.

e Capacidad social y de comunicacion: El lider debe ser capaz de conversar y escribir con

energia y de resumir con precision las exposiciones de los demas. Debe ser accesible,

conocer a su grupo y a sus lideres informales y esforzarse por cooperar.

e Empatia: La capacidad para proyectarse mental y emocionalmente a la posicion de un
empleado ayudara al lider a comprender los puntos de vista, creencias y las acciones de
aquel. La empatia garantiza el respeto por la otra persona, aun cuando uno no comparta sus

opiniones.

e Conciencia de si mismo: El lider necesita saber la impresion que causa en los demas. Debe

esforzarse por desempefiar el papel de conductor que se espera de é1.
e Enseiianza: Una de las mejores maneras de desarrollar e inspirar a las personas es

instruyéndolas. El lider debe estar en condiciones de utilizar su capacidad didactica

ventajosamente, por medio de la comunicacion, la demostracion, la correccion y el ejemplo.
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1.2.3. Importancia del lider en la organizacion

Dentro de una organizacion, las caracteristicas de un lider son las de definir una direccion para
la empresa, proteger las ideas y crear principios, crear suefios; es decir, los objetivos supremos,
la razén de ser de la organizacién. Ademds, ellos son los encargados de crear un grupo de
trabajo y conducirlo con eficiencia.

Para poder llegar a ser un verdadero lider se requiere de una profunda y permanente vocacion
de estudio y capacitacion. Esto significa aprender a manejar las herramientas necesarias de
conduccion de grupos de trabajo. Una vez conseguido esto, el gran desafio es encontrar los
miembros adecuados que conformaran el grupo, desarrollar un marco social, definir los
principios fundamentales y darle una identidad al equipo que lo haga Unico y verdaderamente
grande. Este tipo de personas que marcan el rumbo de las empresas, deben poseer la habilidad
para armar y conducir grupos que trabajan con eficacia y saber de qué manera maximizar el
potencial de cada uno de sus miembros. En otras palabras, tener los sentidos entrenados para
descubrir talentos, y las agallas para ponerlos a trabajar juntos.

En un mundo cambiante nos vemos tentados a mantenernos en terreno conocido, de seguir los
senderos ya transitados y de aferrarnos a las mismas soluciones de antafo independientemente
de lo mucho que hayan cambiado los problemas. Resulta comodo seguir haciendo lo que se
sabe hacer y se ha hecho antes, porque nos da cierta sensacion de orden y control. Pero cuando
los viejos caminos fallan, como casi siempre pasa, los gerentes cometen con frecuencia el error
de irse al otro extremo: empiezan a estar de acuerdo con todo y con todos y buscan apaciguar y
reconciliar a los demds. Esto propicia anarquia, ausencia de propositos u objetivos y sistemas
tan desorganizados que impiden acciones concertadas, dirigidas y coherentes.

Los mejores gerentes y los mejores lideres crean y mantienen un equilibrio entre los dos
extremos, combinan valores fundamentales con estrategias flexibles y logran que las cosas se
hagan sin mayores dificultades. Saben para que estan alli y que es lo que quieren, y comunican
a otros su vision con claridad y poder. Pero también saben que deben entender y responder a un
conjunto complejo de fuerzas que empujan y presionan a las organizaciones en diferentes
direcciones. Ven la necesidad de pensar con creatividad para lograr lo que se proponen.
Desarrollan estrategias lo suficientemente flexibles para enfrentar y superar las trabas y

tropiezos que con seguridad van a encontrar en su recorrido hacia el futuro.
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Los lideres son profundamente reflexivos, pensadores activos y muy explicitos en sus valores y
creencias fundamentales. Muchos de los héroes corporativos logran expresar sus valores y
filosofia de una manera tan atractiva e impactante que su vision perdura, por un largo tiempo,
en la conducta y operaciones de sus respectivas compaifiias. No importa si se esta de acuerdo
con las ideas de ellos, cada uno defendié un conjunto diferente, pero estable y coherente de
creencias y valores, los cuales se convirtieron en los pilares para la construccion de sus

visiones.

1.2.4. Conclusiones del capitulo

Los lideres fracasan cuanto tienen una vision restringida y limitada del contexto en el que estan
trabajando. A menos que piense con flexibilidad sobre las organizaciones y las pueda enfocar
desde diversos puntos de vista o perspectivas, sera incapaz de adaptarse a la amplia gama de
variables que inevitablemente tendra que enfrentar.

Un enfoque multiple e integral puede constituir un grave reto y, en ocasiones, desviarse de la
intuicion y el sentido comun. Ver la organizacion simultaneamente como una méquina, familia,
selva y teatro requiere una capacidad de pensar multifacético. Al igual que los surfers, los
lideres siempre deben viajar con la ola del cambio. Si se adelantan serdn aplastados; si se
retrasan, pierden el contacto y pasan inadvertidos.

El éxito, del lider, requiere arte, capacidad y destrezas para ver a las organizaciones como entes
en los que se deben combinar necesidades, roles, poder y simbolos, a fin de dar forma y sentido
a su accion. El poder para enfocar a las organizaciones desde diferentes perspectivas sera vital
para el lider del futuro.

Con respecto a las habilidades de un lider, consideramos que se aprenden. Nadie nace con ellas.
Basicamente, lo que lo forma es la capacidad para aprender y reflexionar sobre las experiencias
vividas. Una persona con condiciones de lider llega a serlo porque ademés de formarse va
acumulando un gran caudal de experiencias que le permiten reflexionar, aprender y crecer a
partir de ellas.

Asi como en los distintos ambitos enseguida se destacan aquellos que tienen capacidad de

liderazgo, en una empresa también hay que tratar de descubrirlos de inmediato para brindarles

-35-



UNIVERSIDAD
W 5 orchaTo o1 TELLA | TESIS

Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA Hernan E. Manfredi - MBA 2010

todos los incentivos y procurarles oportunidades para su desarrollo. La organizacion tiene que
tener claro qué es lo que espera de sus futuros lideres. Una vez identificadas las habilidades
requeridas, tienen que disefiar los instrumentos que le permitan a la persona aprenderlas. Lo
primero a hacer para encontrar un lider, es tratar de identificar a individuos potenciales. Lo
segundo es recompensar a esas personas y lo tercero es darles oportunidades para que puedan

demostrar sus capacidades.
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CAPITULO III - LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

El valor y la importancia del conocimiento, visto por numerosas organizaciones, juega, sin
duda, un rol crucial en el desafiante y agresivo contexto actual de los negocios. Como
consecuencia, las firmas que aspiran a ser consideradas exitosas y competitivas necesitan
encontrar mejores maneras de mejorar su desempefio. Es asi como la Gestion del Conocimiento
(GC) ha atraido la atencion de varias compaiiias alrededor del mundo. Con la implementacion
de la GC las organizaciones podran crear, transferir, compartir y utilizar el conocimiento con el
fin de ser mas competitivas, innovadoras y productivas. En el presente capitulo se desarrollara
un amplio contenido relacionado con la Gestion del Conocimiento presentando opiniones y

visiones de distintos especialistas en esta materia.

1.3.1 Conocimiento y tipos de Conocimiento

Segun Gao, F. (2008), el conocimiento consiste en informacion, inteligencia, habilidades,
experiencia, ideas o intuicion segun el contexto en el que se esté¢ hablando. Debowski, S. (2005)
categoriza dos tipos de Conocimiento, que son el Conocimiento Explicito (CE) y el

Conocimiento Tacito (CT):

e El Conocimiento Explicito: Es el que puede ser compartido con otros, documentado,
categorizado y transmitido. Incluye numeros y palabras y es compartido en forma de
declaraciones gramaticales, expresiones matematicas, formulas cientificas y manuales. Es
asi como el CE es capturado y transmitido muy facilmente por la posibilidad de hacerlo a

través de materiales tangibles.

e El Conocimiento Tacito: Se obtiene en las gestiones individuales y se almacena en la
mente de las personas. La intuicidon y percepciones subjetivas entran dentro del CT. Es de

muy dificil acceso ya que el conocimiento de los trabajadores se hace esquivo de compartir.

-37-

)1 TELLA H TESI



Ill UNIVERSIDAD ORCUATC
TORCUATO DI TELLA Hernan E. Manfredi - MBA 2010

En las organizaciones, los trabajadores tienen un alto nivel de CT desarrollado con la
experiencia y el aprendizaje. Es por esta razon que el conocimiento debe ser considerado como
un comodity, que sea compartido, aplicado y mejorado por los trabajadores para crear ideas que

permitan superar los problemas existentes o los desafios futuros.

Nonaka, 1. & Takeuchi, H. (1995) sostienen que el conocimiento nuevo en las organizaciones
surge de los individuos, pero en el proceso de compartirlo es transformado en un conocimiento
valioso para las organizaciones como un todo. Por lo tanto, es posible establecer cuatro

patrones para la creacion de conocimiento en cualquier organizacion:

e De Tacito a Tacito (Socializacion): Se produce cuando los individuos comparten
conocimiento mediante observacion, imitacidon y/o practica, convirtiéndolo en su propio
conocimiento tacito; sin embargo, ninguno de los individuos obtiene una vision sistematica

en su conocimiento, y en el mismo no puede ser utilizado por la organizacion.

e De Explicito a Explicito (Exteriorizacion): Se produce cuando un individuo combina
elementos del conocimiento existente, adaptando o mostrando una nueva perspectiva del
todo; sin embargo, esta forma de conocimiento no implica la expansion de la base de

conocimiento de la organizacion.

e De Tacito a Explicito (Combinacion): Se produce cuando un individuo es capaz de
articular los fundamentos de su conocimiento tacito, lo convierte en explicito y se logra por

consiguiente un crecimiento de la base de conocimiento.

e Del Explicito a Tacito (Interiorizacion): Se produce cuando el conocimiento explicito es
compartido a lo largo de la organizacion, los demés comienzan a utilizarlo y por lo tanto lo

amplian, extienden e incorporan en su propio conocimiento tacito.

En opinion de Nonaka, 1. & Takeuchi, H. (1995), estos procesos apuntados pueden producirse
en distintos niveles de la organizacion: dentro de un grupo concreto de la organizacion, a nivel

de toda la organizacidn, e incluso a nivel interorganizativo, implicando a personas de diversas

-38-

TELLA | TESI



VY, SNIVERSIDAD

Ill UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA Hernan E. Manfredi - MBA 2010

||

organizaciones. Asi, el conocimiento generado en cada nivel enriquece el producido en un nivel
inferior, ampliando la base de conocimiento de la organizacion. Esto es lo que los referidos
autores denominan la “espiral de creacion de conocimiento organizativo”.

La gestion del conocimiento puede ser empleada en distintos tipos de organizaciones y es
principalmente exitosa en aquellas en las cuales los diferentes niveles de la empresa tienen un

aporte significativo a la firma.

1.3.2. Gestion del Conocimiento, concepto e historia

Surgida al inicio de la década de los 90’en el campo organizacional tanto de EEUU como de
Europa, la frase “Gestion del Conocimiento” comenzo a ser parte de la jerga de los gerentes a
pesar que su definicion conceptual no es muy facil de realizar.

GC fue definida de diferentes formas por los investigadores. Sin embargo, no hay una
definicion unanime sobre este concepto. Esto es asi porque la GC puede ser abordada desde

numerosos puntos de vista (Dalkir, K. 2005).

De acuerdo a Nonaka, I. & Takeuchi, H. (1995) la GC debe entenderse como la capacidad
organica para generar nuevos conocimientos, diseminarlos entre los miembros de una
organizacion y materializarlos en productos, servicios y sistemas. Es la clave del proceso a

través del cual las firmas innovan.

Segin Wah, L. (1999), la naturaleza de la GC es “aprovechar y reutilizar los recursos que ya
existen en una organizaciéon de modo tal que las personas puedan seleccionar y aplicar las
mejores practicas”. Una de las formas de materializar esto es, segun la autora, generando un
ambiente donde el aprendizaje sea interactivo y en el que los involucrados puedan transferir y
compartir lo que saben, de forma rapida, agregando ese saber a su estructura cognitiva lo que se

traduce en nuevo conocimiento.

Rosenmberg, M. (2005) senala que la GC es la creacion, el archivo y el compartir informacion,

entre comunidades de personas y organizaciones con intereses similares con el fin de crear
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ventajas competitivas obteniendo conocimiento de aquellos que lo poseen. La GC se enfoca en

crear oportunidades para la colaboracion entre individuos y equipos haciendo que el capital

intelectual sea compartido.

1.3.3. Etapas en el proceso de la Gestion del Conocimiento

El proceso de la GC es una coordinacion planeada para controlar el conocimiento en una forma

efectiva. Alavi, M. & Leidener, D. (1999) plantean que la gestion del conocimiento incluye tres

etapas:

Crear conocimiento: Implica exploracion, combinacion y el descubrimiento de
conocimiento mediante el hacer. Los individuos al interior de una organizacion crean
nuevos conocimientos mediante conexiones intuitivas de las ideas existentes o a través de la

interaccion con otros individuos de la organizacion.

Compartir conocimiento: Se produce cuando los individuos en el interior de una
organizacion transfieren y comparten el conocimiento. Al compartir este conocimiento, este
se incrementa y llega a ser mas valioso, se producen sinergias que hacen que el total del
conocimiento alcanzado sea mayor cuantitativa y cualitativamente que la suma de los
conocimientos individuales.

Es todo acerca de diseminar y poner disponible todo lo que se sabe (Tiwana, A., 2000).

El compartir de conocimiento es critico para las empresas exitosas dado que las lleva a una
rapida expansion interna del conocimiento haciendo que areas de la organizacion puedan

verse beneficiadas por ello (Syed-lkhasan S. and Rowland, F., 2004).

Aplicar conocimiento: Implica convertir el conocimiento en un resultado valioso para la
organizacion. La aplicacion de conocimiento puede conducir a la generacion de ideas que
llevan a una mejor toma de decisiones estratégicas.

Incluye actividades y eventos conectados con la aplicacion de conocimiento a los procesos

de negocio.
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El wuso efectivo y la aplicacion del conocimiento son dependientes de factores como un
claro entendimiento de los roles, oportunidades en que pueda ser usada, una necesidad sobre

la cual actuar y conocimiento de los beneficios que se obtendran por su aplicacion (Wong,

K., 2004).

1.3.4. Beneficios de 1a Gestion del Conocimiento.

Hasta aqui hemos desarrollado el concepto de GC y hablado de la importancia que tiene en el
mundo actual de las organizaciones pero no hemos identificado aun cuales son las ventajas que
se obtienen por enfocar las miradas en el desarrollo de este recurso. Es por eso que a
continuacion repasamos los beneficios mas destacados que se obtienen con una GC efectiva

segun la opinion de autores especialistas en el tema como Nonaka, 1. & Takeuchi, H. (1995):

e Optimizacion de procesos y generaciéon de valor: Al desarrollar los manuales de
procedimientos se profundiza sobre cada proceso y a través de esto se pueden detectar
anomalias, tiempos muertos que al solucionarlos traera aparejado beneficios en la forma de

operar.

e Maximizacion de los recursos existentes: Al implementar la GC surgen a la luz muchos
conocimientos tacitos que al ser compartidos entre los distintos empleados permiten la
maximizacion de estos. Esto podria entenderse también como aumentar los activos

intangibles de la empresa.

e Creacion de un circulo virtuoso entre el aprendizaje individual y el de la organizacion:
A través del establecimiento de procedimientos que se comparten, se llevan a la practica, se

corrigen/perfeccionan y luego se convierten en los nuevos procedimientos.

e Satisfaccion del cliente: Mejor nivel y velocidad de respuesta al tener todos los procesos
establecidos y bien desarrollados lo que permite tener bien identificados los responsables,

los problemas a resolver y las decisiones a tomar.
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e Reduccion de costos: Crear inventarios de conocimiento permite capturar este ultimo en
elementos que se pueden almacenar, catalogar y reutilizar, de forma que en el futuro sea
posible volver a emplearlos en cualquier proceso empresarial. Esto constituye una fuente

importante de reduccion de costos.

e Mejoras en el ambiente de trabajo: A través de una mejor interaccion y comunicacion por

el hecho de compartir informacién y experiencias que servirdn para resolver problemas.

e Innovacion y nuevas ideas: A través del compartir informacion y experiencias se llegan a
nuevas conclusiones e ideas. También por el incentivo que tienen los empleados por aportar

nuevas ideas en un ambiente o gerencia que esta interesado en ellas y las promueve.

e Desarrollo de los valores y la cultura organizacional: Al tener claridad en los valores y la
cultura de la empresa, la GC facilita la transmision y comunicacion de estos a través de, por
ejemplo, manuales para nuevos empleados. Las personas, al estar en contacto mas frecuente
con lo que la organizacion quiere, pueden sentirse mas identificadas, comprometidas y en

consecuencia ser mas productivas.

Al ver el detalle de todos los beneficios que ofrece la GC muchas veces podemos confundirnos
en la interpretacion pensando que uno puede ser la causa de otro. En realidad la interpretacion
que hacemos es que la GC del conocimiento genera una amplia variedad de beneficios que
estan interrelacionados entre si; es decir que identificamos un circulo virtuoso con

consecuencias positivas en distintos aspectos de la empresa.

1.3.5. Las capacidades personales de conocimiento como factor de éxito en la GC

Como el conocimiento es uno de los recursos estratégicos mas importantes de los negocios, el
manejo efectivo de éste es fundamental para el éxito particularmente hoy en dia con un

contexto globalizado y muy competitivo.
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De acuerdo a diferentes estudios llevados adelante por Alavi, M. & Leidener, D. (1999), el éxito
en la GC obedece a factores personales principalmente. Esto se deba a que el conocimiento,
como base de la GC, en una organizacién depende en mayor parte de las personas que por
ejemplo de la tecnologia. La tecnologia ayuda a transferir y compartir informacién pero no a la
creacion.

Las capacidades personales sobre el conocimiento (CPC) desarrollan en el empleado
comportamientos orientados hacia la GC. Debido a las diferencias en este tipo de capacidades
de las personas, algunos empleados pueden desempefiarse mejor que otros en lo que respecta a
la GC.

El incentivo y el foco en las CPC afectan directamente en el éxito de la GC. Es por eso que las
practicas de este ultimo deben estar asociadas directamente con las CPC.

Los estudios de los autores citados, concluyen que las siguientes capacidades personales son las

que afectan y pueden definir el éxito en la GC:

e Ambicién: Es la base fundamental para el éxito. Las organizaciones necesitan hacer
cualquier intento por cumplir con las ambiciones y metas individuales que se identifiquen
asociadas a la GC. De hecho el éxito de muchas iniciativas relacionadas con el
conocimiento dependen del nivel de compromiso personal y motivacion alcanzada entre la

alineacion de las ambiciones personales y de la organizacion.

e Habilidades: Las personas necesitan una serie de habilidades para llevar adelante las
actividades principales en lo que respecta la GC como la creacidn, identificacion, uso,
transferencia y almacenamiento de conocimiento.

Algunas de las habilidades son:
- Para convertir conocimiento tacito en conocimiento explicito.
- De comunicacion para asegurar la efectiva transferencia de conocimiento.
- Creativas, de imaginacion, de patrones de reconocimiento, de innovacion y
deduccion.
- Colaborativas, de coordinacion, de sincronizacion y de experimentacion.

- Para adquirir y usar conocimiento externo.
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e Comportamientos: El efectivo desarrollo, almacenamiento, compartir y aplicacion de
conocimiento dependera de si las personas se encuentran motivadas para hacerlo. Eso indica
que las personas en una organizaciéon deben estar informadas acerca del significado del
conocimiento, los procesos y las herramientas disponibles. Las organizaciones deben
entonces ayudar a crear un comportamiento apropiado sobre el manejo de la informacion.
Recompensar y delegar autoridad a niveles inferiores pude jugar un papel significativo para

motivar este tipo de comportamiento.

e Herramientas Técnicas: Muchas organizaciones ven las herramientas como algo genérico.
Las herramientas técnicas son esénciales, sin embargo deberian considerarse varias
herramientas no-técnicas como el coaching, grupos de trabajo, reuniones con expertos y
eventos sociales. La eleccion de la herramienta adecuada debe ser realizada muy

cuidadosamente ya que deben ser simples de entender y amigables en su uso.

e Manejo del tiempo: Algunas actividades en la GC consumen mucho tiempo y estan
orientadas al futuro es por eso que los resultados son visibles en el largo plazo. Las acciones
cortoplacistas pueden comprometer el éxito del a GC.

Los empleados deben tener la capacidad para administrar su tiempo eficazmente y llegar a
entender los sistemas relacionados con la GC. Es por eso que los empleados deben asegurar

el uso efectivos de su conocimiento tomandose el tiempo el tiempo necesario.

e Conocimiento Personal: De acuerdo a Rampersad, H. (2001), el conocimiento es una
funcién de informacion, cultura y habilidades. Las habilidades en esta ecuacion estan
relacionadas con las capacidades, habilidades y experiencias personales de las personas.

Representa que es lo que el empleado puede hacer, saber y entender.
Las presiones por disponer de empleados con conocimientos se incrementan dia a dia. Es asi

como actualmente las organizaciones, gerentes y empleados se vuelven cada vez mas

dependientes en las CPC con el fin de ser exitosos.
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1.3.6. Conclusiones del capitulo

En la actualidad el conocimiento pasé a ser uno de los recursos mas importantes y estratégicos
para las organizaciones. Es por eso que el desarrollo del conocimiento es una necesidad y no un
lujo en el management de hoy.

La GC, como por ejemplo: Identificar, crear, adquirir, transferir, compartir y aplicar el
conocimiento, juega un papel clave en la eficiencia y la competitividad de las compaifiias. Es
clave porque si partimos de la base que el conocimiento es un recurso altamente costoso, la
gestion eficaz de este permitira desarrollar la compaiiia y ser competitivamente mas eficiente.
La GC hace un aporte importantisimo a uno de los objetivos principales (por no decir el de
mayor importancia) de las organizaciones de hoy que es el de ser cada vez mas rentables. Lo
interpretamos de esta forma ya que, en pocas palabras, la GC aporta mayor eficiencia en todos
los procesos lo que permite reducir costos. Esto hace mas competitivas a las empresas y les
permite ganar participacion de mercado. Al ganar mercado los costos se reducen aun mas, por
la economia de escala, afectando positivamente la rentabilidad citada al comienzo de este
parrafo.

En el cierre de este capitulo nos remitimos a Nonaka, 1. (1988) quien con una simple reflexién
permite darnos a entender que es la GC en el mundo competitivo de hoy, su importancia para
las organizaciones y el valor del conocimiento. Es asi como el autor comenta que: “Una
organizacion que evoluciona continuamente es una organizacion que aprende. Una
organizacion que aprende transforma el flujo de informacion en un stock de conocimiento y, al
mismo tiempo, difunde ésta a otros departamentos y estimula la auto organizacion sistematica

de la informacion”.
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CAPITULO1V - LA GC Y EL LIDERAZGO EFECTIVO

Resulta dificil querer comprender el Liderazgo como consecuencia de la Gestion del
Conocimiento. La mayoria de los estudios analizan dicha relacion considerando el Liderazgo
como el motor e incentivo sobre la GC en una organizacion. A simple vista resulta razonable
porque es el lider quien podria decidir si desarrolla, brinda soporte, valor y recompensa a la GC
pero no es la intencion de esta tesis adoptar esta perspectiva. Es por eso que con la intencion de
profundizar y enriquecer el andlisis de dicha relaciébn se presenta en este capitulo un
razonamiento acerca de la influencia en el sentido inverso, es decir de la Gestion del

conocimiento en el Liderazgo que cuadra con el objetivo de esta tesis.

1.4.1. La Gestion del Conocimiento y el Liderazgo

La GC fomenta la confianza de y entre los individuos lo que inevitablemente influye en el tipo
de liderazgo que se ejerce. El estimular los principios basicos de la GC como crear, compartir y
aplicar conocimiento activa un circuito que se retroalimenta y genera en los individuos un
sentido de pertenencia y confianza ideal para el tipo de liderazgo que sepa capitalizarlo.

Al crear conocimiento, el individuo desarrolla ideas y procesos que le permiten sentirse util y
valorado. Sus ideas son tenidas en cuenta y eso es uno de los factores de motivacion mas
importantes. El compartir conocimiento le permite a la persona optimizar sus ideas a través del
aporte de otros puntos de vista, apreciar el valor de ser parte de un grupo y sentir que puede
influir en este con sus contribuciones haciéndole la gestion mas simple. Aplicando el
conocimiento, la persona materializa lo anteriormente expuesto y observa los resultados
sintiendo que todo vale la pena. Todo este proceso es un generador de confianza y compromiso
que el lider no puede dejar de ver y continuar fomentando.

Es dificil interpretar si la confianza generada por la GC es consecuencia del liderazgo o el
liderazgo es consecuencia de la gestion del conocimiento. A nuestro entender el liderazgo va
adaptandose a medida que va generdndose mayor o menor grado de confianza. Podemos decir
que a medida que la GC se desarrolla, la confianza y compromiso crecen dandole lugar a un

lider que cree en sus subordinados y le delega decisiones promoviéndole su autonomia.
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La Teoria de Liderazgo Situacional (/./.2.4.) brinda una vision relacionada con esta
interpretacion donde el lider va adaptando su comportamiento de acuerdo a la madurez que
percibe en sus subordinados. En este caso podriamos decir que a medida que la GC se
desarrolla en la organizacion el lider va modificando su estilo de liderazgo. Esto lo
interpretamos de esta manera ya que la GC puede ser considerada como un indicador del nivel
de madurez de los subordinados.

Partimos de la base que el nivel de madurez esta dado por la interaccion entre la competencia
del individuo y su voluntad para afrontar una determinada tarea. La competencia es el nivel de
conocimiento, experiencia y herramientas que una persona demuestra para desarrollar una
tarea. La voluntad es el grado de confianza, compromiso y motivaciéon que transmite en su
actividad. Ambas variables estan directamente relacionadas con lo que significa y aporta la GC.
El conocimiento por ser la base en la gestion y la confianza como explicaramos en el primer

parrafo. (Ver Figura N° 2).

Nivelide Nivelde
/ Competencia |G Conocimiento \
\J 4 ]

, R

NIVEL DE “ NIVEL DE ‘
MADUREZ GC |}
\

\ Nivel de = Nivelde /
Voluntad = Confianza
"] ]

Fuente: Elaboracion propia

Figura N° 2: Relacion entre nivel de Madurez y nivel de GC

Cuando la Teoria de Liderazgo Situacional (TLS) habla de niveles de madurez concluimos que
puede estar haciendo referencia al nivel de desarrollo de la GC también. Es asi como los estilos
de liderazgo a adoptar serian una consecuencia del nivel de desarrollo de la GC que posea el
grupo.

Ver Figura N° 3 donde GC1 es el nivel mas basico de desarrollo de la GC y GC4 es el mayor

nivel que puede alcanzar un grupo:
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Liderazge Situacional

Estilo del lider
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Nivel de desarrollo de la GC

Fuente: Adaptacion propia a Hersey, P. y Blanchard, K (1969)

Figuran N° 3: La GC en el Liderazgo Situacional

De esta forma el nivel de desarrollo de la GC determina que existen distintos estilos de

liderazgo que mejor se adaptan a las necesidades del grupo. Estos estilos de liderazgo son:

e Dar érdenes: (E1, M1y GC1): Este tipo de liderazgo se lo considera el indicado cuando el
nivel de desarrollo de GC es practicamente nulo. Se entiende que en este momento el grupo
o la persona necesitan ser asesorados acerca de cada decision. Necesitan que se le
establezcan las soluciones y requieren un alto grado de Direccion.
El nivel de GC es muy basico ya que la persona no dispone de conocimientos ni
experiencias para crear ideas, tampoco puede compartirlas ya que el ambito en el que se
desarrolla es incierto sin tener vinculos o interacciones con otros individuos. El aplicar el

conocimiento es menos viable aun dada la inexperiencia y falta de confianza de la persona.
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Persuadir (E2, M2 y GC2): En este contexto la GC comienza a percibirse. Las personas
tienen algo de competencia es por eso que crean ideas y procesos pero les escasea el nivel
de compromiso y confianza. Precisamente estos dos elementos son generados
principalmente cuando el individuo comparte conocimiento con el grupo de trabajo y lo
aplica. Esto le permite desarrollar un sentido de pertenencia que son las bases para el
compromiso y la confianza.

Es entonces en este estadio que el lider provee direcciéon pero también escucha los
sentimientos, ideas y sugerencias de las personas que lidera. Fomenta el doble canal de

comunicacion (ida y vuelta) pero mantiene el control en la toma de decisiones.

Participar (E3, M3 y GC3): En este cuadrante la GC va tomando preponderancia y los
individuos comienzan a considerar el conocimiento como algo realmente clave para su
desempefo. El lider empieza a darle mas espacio a los empleados y el circulo virtuoso del
conocimiento se puede vislumbrar. El personal comienza a compartir informaciéon con su
grupo y la organizacion lo que incrementa su nivel de confianza al sentir que puede ser
escuchado y también al poder disponer del conocimiento de otras personas para hacer sus
tareas mejor. Comienza a confiar que cuenta con recursos para hacer bien su trabajo aunque
todavia necesita de la direccion del lider para asumir responsabilidades que requieran mayor
competencia. El lider adopta un rol de brindar reconocimiento, escuchar a la gente y

facilitar la solucion de problemas y la toma de decisiones.

Delegar (E4, M4 y GC4): Este tipo de liderazgo es adoptado cuando el conocimiento
realmente fluye dentro de la organizacion alcanzado un estado optimo, un circulo virtuoso
del conocimiento que se retroalimenta con buenos resultados y un nivel alto de motivacion
y compromiso. Es asi como el personal tiene la capacidad de generar ideas de acuerdo a sus
competencias, se interesa por compartirlas con el grupo a través de documentos, charlas,
reuniones etc. lo que le genera mayor compromiso. Asimismo lleva a la practica gran parte
dichas ideas propuestas por €l y por sus compafieros. Al percibir este nivel de fluidez del
conocimiento el lider le permite a los subordinados una completa autonomia dado que ellos

tienen la competencia, compromiso y la confianza para hacer la tarea correctamente.
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Profundizando en el andlisis de la relacion entre la GC y el Liderazgo Situacional podemos
sefialar que para definir el tipo ideal de liderazgo a aplicar es de suma importancia evaluar
correctamente el nivel de GC y Madurez de cada grupo. Para ello proponemos desglosar cada
concepto y analizar el nivel de desarrollo de cada uno de sus componentes.

Los componentes que nos permitiran interpretar el nivel de desarrollo de la GC seran el nivel en
el que se Crea, Comparte y Aplica conocimiento en el grupo. Por otro lado, los componentes
del nivel de Madurez estardn dados por el nivel de Voluntad y Competencia existente en el
grupo.

El Cuadro N° 4 resume los estilos ideales de liderazgo asociados a la GC y Madurez segun el

nivel de los componentes que conforman a estos tltimos dos conceptos.

Cuadro N° 4: Tipos de liderazgo ideal segun el Nivel de GC y Madurez y sus componentes

GC Madurez Nivel de Liderazgo
7 - GC y Madurez Ideal

Componente Nivel Componente Nivel
Crear: Bajo Competencia: Bajo
Compartir: Bajo Voluntad: Bajo Bajo Dar Ordenes
Aplicar: Bajo
Crear: Medio Competencia: Medio
Compartir: Medio Voluntad: Bajo Medio-Bajo Persuadir
Aplicar: Bajo
Crear: Alto Competencia: Alto
Compartir: Medio Voluntad: Medio Medio-Alto Participar
Aplicar: Medio
Crear: Alto Competencia: Alto
Compartir: Alto Voluntad: Alto Alto Dirigir
Aplicar: Alto

Fuente: Elaboracion Propia
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Podemos observar en el Cuadro N° 4 como el estilo de liderazgo ideal a ser aplicado es una
consecuencia del nivel de GC y del nivel de Madurez detectados en el grupo. Al entender estos
ultimos dos conceptos como equivalentes, vemos, por ejemplo, que cuando el nivel de Madurez
es bajo (el nivel de Competencia y Voluntad es bajo) encontraremos también en ese contexto un
nivel de GC también bajo (practicamente no se Crea, Comparte y Aplica conocimiento). Al
detectar esto, y con el fin de ser efectivo en su gestion, el lider debe adoptar una actitud de “Dar
Ordenes” a sus subordinados como estilo que mejor se adapta a las necesidades existentes.
Ahora bien, si con el paso del tiempo el lider percibe que alguno de los componentes de la GC
o de la Madurez varian (Ej. de “Bajo” a “Medio” porque comienza a compartirse algo de
conocimiento en el grupo) entonces el lider deberd interpretar esto, reevaluar los niveles
existente y modificar su tipo de liderazgo siempre con el fin de tener una gestion efectiva.

Con todo lo anteriormente expuesto cabe resaltar entonces que el liderazgo efectivo estara dado
por la capacidad de interpretar el nivel de desarrollo de la GC y Madurez de un grupo y, en base
a estos, aplicar acertadamente uno de los cuatro estilos de liderazgo descriptos. Es decir que el
liderazgo efectivo no es ser especificamente un tipo de lider sino comprender al grupo y ser uno
de los cuatro posibles tipos de lideres que este requiera segun el nivel de Madurez y nivel de

GC existente.

1.4.2. Conclusiones del capitulo

La Gestion del conocimiento influye fuertemente en los tipos de liderazgo tornandolos en “De
direccion” (1.1.2.4.) o “Transformacionales™ (/./.2.3.) donde el empleado se basa en la vision
que transmite el lider y va desarrollando su propia capacidad para tomar decisiones solo
interactuando con el conocimiento.

Lo torna de esta forma porque la GC genera en el individuo capacidades para crear, compartir y
aplicar el conocimiento lo que le da autosuficiencia para buscar soporte en distintos recursos
que le ayuden a tomar decisiones seglin su propio criterio algo que es promovido por estos tipos
de liderazgo. Esto no significa que los liderazgos puedan volverse Liberales (Llaissez-faire),
donde cada uno hace lo que quiere, ya que, por el contrario, estos lideres estdn siempre

presentes haciendo de guia hacia el objetivo principal del grupo.
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Por otro lado, donde existan liderazgos mas rigidos la GC influird fuertemente en ellos debido a
que esta estimula a los subordinados a ser més independientes dandole la posibilidad de buscar
soporte en distintos recursos del conocimiento (Bases de datos, manuales, etc.) permitiéndoles
tomar las decisiones correctas para el desarrollo del negocio. A pesar de que un liderazgo de
“Dar 6rdenes” (1.1.2.4.) o “Autocratico” (/.1.2.2.) no incentive la GC en una organizacion, en
la actualidad los individuos disponen de acceso al conocimiento de forma muy simple a través
de la tecnologia existente, comunidades de practica, etc. Es asi como pueden acceder al
conocimiento externo para luego ser aplicado en la organizacion en la que trabajan. Esta
situacion puede ser motivo de conflictos en las que el lider Autocratico vea desafiada su
capacidad ya que el empleado instruido puede argumentar con criterio el replanteo de
decisiones y puntos de vista de los lideres.

Para restituir la armonia, el lider Autocratico debera flexibilizarse tornandose mas
Transformacional o Democratico o, en caso extremo, debera sacar de los equipos la gente
independiente con capacidad e intencion de acceder al conocimiento que puedan hacerlo sentir
desafiado. Esto ultimo no es lo ideal ya que el lider se pierde la posibilidad de disponer de otros
puntos de vista valiosos y en muchos casos tomar las decisiones correctas para el negocio.

El lider Autocratico optard generalmente por la opcidon que le permita mostrarse firme y seguro
y desestimara las decisiones que, por mas que sean las necesarias, puedan mostrarlo dubitativo
o desafiado por un subordinado.

Como reflexién final y tomando este ultimo ejemplo es interesante resaltar la versatilidad que
propone la Teoria de Liderazgo Situacional ya que ante el poco desarrollo de la GC un lider
puede ser rigido para dirigir a sus subordinados pero a medida que la GC va desarrollandose en
la organizacion no necesitara entrar en conflicto o separar del grupo al individuo que se interese
por el conocimiento sino que puede ir adoptando nuevos tipos de liderazgo que le permitiran

maximizar el desempefio de sus empleados y de los negocios.
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2. METODOLOGIA

2.1. OBJETIVOS

Esta tesis tiene como objetivo estudiar la importancia y la influencia de la Gestion del
Conocimiento (GC) en la efectividad del lider dentro de las organizaciones. Se busca entender
si realmente es crucial o no la influencia que ésta pueda ejercer segun el tipo de liderazgo
involucrado. Dentro de todos los tipos de liderazgo se pretende profundizar en el Liderazgo

Situacional.
La hipotesis que plantea la presente tesis es:
e H;: Una efectiva GC es una variable clave directamente relacionada con un liderazgo

efectivo.

2.2. TTIPO DE ESTUDIO

La presente tesis es de base explicativa, buscando causa efecto, Para ello se utilizan las

siguientes herramientas / instrumentos de recoleccion de informacion:

2.2.1. Entrevistas

Las entrevistas fueron de caracteristicas selectivas donde 4 lideres con rangos gerenciales
medios/altos de empresas de primera linea transmitieron sus experiencias y percepciones.

Las preguntas estuvieron orientadas a obtener informacion de las empresas con respecto a tres
variables claves que son el objeto de andlisis de esta tesis. Las mismas son: El Liderazgo

Efectivo, La Gestion del Conocimiento y las Herramientas para la GC.
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Los ejecutivos entrevistados corresponden a companias de primer nivel nacional e
internacional. Los mismos ocupan posiciones de liderazgo variadas como jefatura de
produccion, jefatura de procesos, direccion de Marketing y Gerencia General. Todos poseen
antigiiedad profesional, ya sea en la compatfiia actual como otra anterior, mayor a 10 afos.

Las empresas de las que forman parte los entrevistados son:

e Lider A: Piedra Grande S.A.M.I.C.A. y F. — Produccion de minerales — 130 empleados.
e Lider B: Nestlé S.A. — Consumo Masivo — 283.000 empleados.
e Lider C: DirecTv Argentina — Comunicaciones — 2.500 empleados.

e Lider D: Procter&Gamble — Consumo Masivo — 127.000 empleados.

Ver modelo de Entrevista en ANEXO 1 - Entrevistas

2.2.2 Encuestas

Las encuestas fueron también de caracteristicas selectivas. Se realizaron a 23 lideres de equipo
de mandos medios y altos.

El objetivo de la encuesta fue obtener informacion con respecto a la realidad de una amplia
gama de empresas y sectores relacionando dos variables como son: La productividad de los
lideres y El uso que le dan a la gestion el conocimiento en las empresas.

Las encuestas estuvieron estructuradas con 16 afirmaciones distribuidas seguin las dos variables
mencionadas. Cada encuestado respondié de acuerdo a una escala de Litker de 1 a 5 donde “1”

es igual a “Totalmente en desacuerdo” y “5” “Totalmente de acuerdo”

Ver modelo de Encuesta en ANEXO 2 — Encuestas.
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2.3. RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados obtenidos de las investigaciones realizadas.

2.3.1. Entrevistas

Para la interpretacion de los resultados de las entrevistas se utiliz6 la técnica de Osgood. Los
mismos se exhiben en el Cuadro N°5 donde figuran los indicadores asociados a las variables de
esta tesis. También se detallan los nimeros de preguntas que tienen relacion con cada indicador
y se hace una interpretacion, con una ponderacion de -5 a 5, del impacto de cada entrevista en
los indicadores mencionados. En el Cuadro N° 6 se encuentra una consolidacion de los
resultados obtenidos los cuales posteriormente se representan en graficos (Grafico N°I, Grafico

N°2 y Grafico N°3) que combinan las tres variables entre si con una interpretacion teorica.

Cuadro N° 5: Resultados de entrevistas

VARIABLES INDICADORES il;f)((;jll‘zl:;: | e |
| Lider A || Lider B ” Lider C || Lider D |

| Cumplimiento de objetivos | | 1 | 4 | 6 | - | - | | 2 ” 4 || 3 || 4 |

Liderazgo | Soluc. propuestas/Implementadas | | 2 | 3 | - | - | - | | 1 || 4 || 2 || 3 |
efectivo | Vision del Trabajo [ Tail2]s3]sel | 3 ) 4 N 3 || 4 1]

| Motivacion del grupo | | 5 | - | - | - | - | | 2 || 4 || 3 || 4 |

[ Promedio || 20 ][ 40 | 28 | 38 |

| Ideas surgidas | | 2 | 3 | 4 | 6 | - | | 2 || 4 || 2 || 4 |

Gestion del || Mejoras implementadas |l fsfaf-J[ 2 [ 4 J[ 2 [ 4 ]
conocimiento || Uso de la GC [ [2]3]afel -1 3 s NI 4 5 |
| Reuniones concertadas/realizadas | | 2 | 4 | - | - | - | | 2 || 4 || 3 || 3 |

| | Promedio || 23 [ 38 || 28 || 40 |

| Objetivos alcanzados | | 1 | 4 | 5 | - | - | | 2 || 5 || 2 || S |

Herramientas | Ideas desarrolladas/implementadas | | 2 | 4 | - | - | - | | 2 || 3 || 2 || 3 |
paralaGC [ Mejoras generadas | (o T2Ts3Tel -1 2 0 4 I 3 ) 4 1]
| Conlflictos solucionados | | 2 | 3 | 6 | - | - | | 2 || 4 || 4 || 4 |

[ Promedio || 20 || 40 | 26 | 40 |
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Cuadro N° 6: Cuadro consolidado de resultados

Variables Lider A Lider B Lider C Lider D
Liderazgo Efectivo 2,0 4,0 2,8 3,8
Gestion del Conocimiento 2,3 3,8 2,8 4.0
Herramientas para la GC 2,0 4,0 2,6 4,0

Grdfico N° 1: Liderazgo Efectivo y Gestion del Conocimiento

GESTION DELCONOCIMIENTO

LIDERAZGO EFECTIVO
D

En el presente grafico se observa representada la distribucion que consideran los lideres
entrevistados acerca del nivel de liderazgo efectivo y la gestion del conocimiento.

Se observa que ambas variables se encuentran muy desarrolladas en las realidades de todas las
empresas consultadas.

Dentro de este marco podemos decir que las empresas de consumo masivo (B y D) maximizan
aun mas estas dos capacidades. Entendemos que el nivel de competitividad los lleva a tener la
necesidad de contar con liderazgos altamente efectivos y utilizar la GC para generar ventajas

competitivas. Es una realidad también que las dos multinacionales poseen presencia mundial
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mayor que A y C lo que nos indica una importante necesidad de GC para mejorar la
comunicacion y el fluir de la informacion entre diferentes mercados lo que puede ser sindbnimo
de una clara ventaja. Es decir que las experiencias de un mercado, con un determinado producto
o proceso interno, pueden ser codificadas rapidamente y compartidos a otros mercadas para que
al aplicarlos no cometan errores y sea todo mas simple. Es esta también una forma de
diferenciar las compafiias que aprenden de las que no lo que las vuelve mas eficientes y
competitivas.
Los mejores desempefios de la GC son identificados en las empresas cuyos lideres se definian
en las entrevistas como abiertos, participativos y con gran capacidad de delegar. Es decir que la
GC efectiva promueve el liderazgo donde el subordinado se sienta mas libre para crear,
transmitir y aplicar conocimiento.
Esto ultimo tiene sentido en la Teoria de Liderazgo Situacional y la relacion que realizamos
anteriormente (1.4.1.) donde concluimos que cuanto mas desarrollada esta la GC en un grupo la
tendencia del tipo de liderazgo a aplicar es cada vez mas el de Delegar.
En términos de GC y tomando la base de esta teoria, el lider para ser efectivo deberia cumplir
con tres pasos al comenzar a trabajar con un grupo:

a) Identificar el trabajo a realizar:

b) Evaluar el nivel de GC actual (junto con el nivel de madurez segtin la TLS)

c) Elegir el tipo de liderazgo a llevar adelante
Es importante diferenciar entonces que, segun las interpretaciones que hacemos, el tipo ideal de
liderazgo que mejor se asocia con una alta GC es el de “Delegar” pero, continuando con la
TLS, el verdadero Liderazgo Efectivo es el que se aplica de acuerdo al nivel de desarrollo de la
GC que se percibe. Por lo tanto, si la GC es baja el tipo de liderazgo més efectivo sera el de

“Persuadir” o dar “Ordenes” y el de “Delegar” dejara de serlo.
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Grafico N° 2: Liderazgo Efectivo y Herramientas para la GC

HERRAMIENTAS PARA LA GC

LIDERAZGO EFECTIVO

Este grafico nos indica nuevamente como los entrevistados resaltaban el valor de las
Herramientas de GC y el Liderazgo Efectivo para el logro de los objetivos de la organizacion.
Hacemos especial mencion en esto ya que todas las ponderaciones se ubican siempre por arriba
de “2”. Nuevamente detectamos que cuanto mas competitiva y global es la compaiia cuenta
con mayor disponibilidad de herramientas para la GC. Asimismo, la empresa Argentina (A),
con una sola filial en el exterior (México), es nuevamente la que se ubica por debajo de las otras
tres restantes en cuanto a performance de los indicadores. Cabe destacar que los resultados son
de todas formas altos solo que queda relegada al ser compararla con compaifiias mas

globalizadas y de industrias mas competitivas.
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Grafico N° 3: Gestion del conocimiento y Herramientas para la GC

HERRAMIENTAS PARA LA GC

] o?

> @
o

GESTION DEL CONOCIMIENTO

Es aqui donde podemos confirmar la relacion directa entre estas dos variables. Resulta casi
obvio interpretar que cuanta mayor disponibilidad de herramientas de GC exista, mas eficiente
sera la GC en una organizacion.

Identificamos que la empresa mas pequefia y menos competitiva (A) es la que menos recursos
para la GC dispone y, por lo tanto, es la que menos desarrollada tiene la GC.

Podemos decir que estas tres variables estan directamente relacionadas entre si. De esta forma,
el foco en las herramientas de la GC generard una mejor Gestion del conocimiento y como

consecuencia un liderazgo con tendencia a “Delegar”

2.3.2 Encuestas

Los resultados de las entrevistas se presentan en el Cuadro N° 7 que detalla los indicadores de

la presente tesis y cual de las 17 afirmaciones esta asociada con cada uno de ellos.

Posteriormente se grafican los resultados de campo obtenidos de cada afirmacién con un

analisis del significado de los mismos.
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Cuadro N° 7: Detalle de Indicadores y afirmaciones asociadas a ellos

VARIABLES INDICADORES # PREGUNTA ASOCIADA
| Cumplimiento de objetivos [ 113456l 7[8[of0o]-]-]-1]-]
Li . | Soluc. propuestas/Implementadas | | 4 | 6 | 8 | 9 | 11 | l4| 16| 17 | | | | | |
iderazgo efectivo
| Vision del Trabajo [ 123456l 7][8[9of1ofra]is]-]-]
Motivacion del grupo 214151678 [9]10])11]13]14]15]17
| grup |[2]afsfef[7]8fofrwofnfi]ulis]7]
| Ideas surgidas [ [2T4]olwoluufuwalisfiz-]-7T-T-71-]
Gestion del | Mejoras implementadas [ [2]3 6o fwofu]nf]mulis]ie]17] -]
conocimiento | | Uso de la GC [T ]3]e]sfolwo]u]n{nlia]is]ie]17]
| Reuniones concertadas/realizadas | | 2 | 7 | 8 | 9 | 11 | 17| - | - | - | - | - | - | - |
| Objetivos alcanzados [t [a]le]ofwolwlmluafe]-]-1-7-]
Herramientas para | Ideas desarrolladas/implementadas | | 1 | 3 | 4 | 6 | 11 | 12 | 14| 17| | | | | - |
la GC | Mejoras generadas [ [t ]3]alsfel7oluufnaliz]u]ir]-]
| Conflictos solucionados | | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 |12 | 13 | l4| - | - | | | - |

2.3.2.1. Graficos e interpretaciones de los resultados

n El impacto que tienen en los resultados de la empresa la implementacion de soluciones surgidas por la Gestion del
Conocimiento (Crear, Compartir y Aplicar conocimiento) es alto. 23/23

Totalmente en desacuerdo I 0 (0%)
En desacuerdo . 1 (4%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo . 1(4%)
De acuerdo _ 15 (65%)
Totalmente de acuerdo _ 6 (26%)

Ver grafico ';

Podemos observar como el 65% de los encuestados reconoce que la Gestion del conocimiento
tiene un alto impacto en los resultados de la organizacion. Esto no es menor dado que deja en
evidencia una necesidad de gran atencidn por parte de los lideres a la GC ya que reconocen que
su efectividad estard muy relacionada con la practica y el uso de ésta.

Esta respuesta puede asociarse también con la Pregunta #2 de las entrevistas donde los lideres

muestran un alto interés por estimular el conocimiento en sus equipos. Es decir, los lideres
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reconocen el impacto de la GC en la gestion general de los negocios de la empresa y es por eso

que se interesan en promoverlo con sus subordinados.

E En la empresa donde trabajo la informacion fluye con rapidez 23/23

Totalmente en desacuerdo . 1 (4%)
En desacuerdo _ 5 (22%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo _ 10 (43%)
De acuerdo _ 6 (26%)
Totalmente de acuerdo . 1 (4%)

Ver grafico f;

Vemos que 65% de los encuestados estd en desacuerdo o sin una posicion clara. Esto deja en
evidencia que en general la informacion no esta fluyendo efectivamente lo que indicaria que en
algin lugar se retiene, se pierde o que los canales no estan funcionando correctamente.
Podemos concluir que los lideres reconocen el valor de la GC (Afirmacion #1-Encuestas.) y se
interesan por transmitir esta importancia (Pregunta #2- Entrevistas) a sus subordinados pero, de

todas formas, la comunicacion presenta dificultades en la vida diaria de la empresa.

B La empresa donde trabajo incorpora conocimiento y aprende constantemente 23/23

Totalmente en desacuerdo I 0 (0%)

En desacuerdo _ 5(22%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo _ 7 (30%)
De acuerdo _ 8 (35%)
Totalmente de acuerdo - 3 (13%)

Ver grafico ’;

Anélisis similar a la pregunta anterior y con un nivel de respuesta muy similar también lo que
indica la consistencia por parte de los lideres en el momento de calificar la GC dentro de sus
empresas. Se puede concluir que el aprendizaje organizacional estd ligado a como fluye la
informacion dentro de la organizacion. Asimismo el 48% de los encuestados considera que

trabajan en un ambiente donde se aprende. Esto se relaciona con la Pregunta #4 de la
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entrevistas donde los lideres coincidieron que se tiene en cuenta la informacion y conocimiento

que va surgiendo para replantear decisiones con el fin de ser mas efectivos.

[[] La interaccién entre departamentos existentes permite mejorar sistemas y procesos constantemente 23/23
Totalmente en desacuerdo I 0 (0%)
En desacuerdo - 4 (17%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo - 4 (17%)
De acuerdo _ 5 (22%)
Totalmente de acuerdo _ 10 (43%) Ver grafico (;

La interaccion entre departamentos es muy alta y el 65% coincide que afecta positivamente los
sistemas y procesos. Todo indica que cuanto mayor es la interaccion mejores son los resultados
lo que convierte a la GC en un factor clave a la hora del aprendizaje organizacional.

Esta respuesta concuerda con la Pregunta #2 de las entrevistas donde los lideres transmitieron
que también fomentan la interaccidon y ven con muy buenos ojos los vinculos que se generan

entre departamentos porque ayudan a mejorar la toma de decisiones y simplificar procesos.

E En mi empresa la interaccion entre departamentos mejora las relaciones interpersonales 23/23

Totalmente en desacuerdo . 1 (4%)
En desacuerdo - 3 (13%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo _ 5(22%)
De acuerdo _ 11 (48%)
Totalmente de acuerdo - 3 (13%)

Ver grafico (;

Otra respuesta contundente con respecto al efecto positivo de la interaccion entre
departamentos. Esta nos indica que el compartir conocimiento entre sectores ayuda a generar
vinculos entre personas los que seran positivos para el negocio. El buen manejo de las
relaciones interpersonales son un factor de éxito de las empresas y la promocion que puedan

hacer los lideres para desarrollarlas, en este caso a través de la interaccion entre departamentos,
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servird para generar ideas, planes de mejora y una mayor comprension de las necesidades de

cada uno que seguramente ayudard al cumplimiento de los objetivos de la empresa.

[ Considera que usted es un lider eficiente 23/23

Totalmente en desacuerdo I 0 (0%)
En desacuerdo I 0 (0%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo - 4 (17%)
De acuerdo _ 16 (70%)
Totalmente de acuerdo - 3 (13%)

Ver grafico (;

La gran mayoria de los encuestados se considera a si mismo como un lider eficiente (83%). Si
reflexionamos, la gran mayoria también coincidié que promueve la GC y que ven en ella un
recurso de gran valor para su gestion general diaria.

Encontramos concordancia con la Pregunta #5 de las entrevistas que nos deja entrever que los
lideres exitosos con una gran trayectoria y actualidad profesional dan mucha importancia a la
GC y tienen liderazgos que permiten desarrollarla y optimizarla. Liderazgo como participativos,

abiertos y de delegacion de tareas fueron identificados.

Usted como lider se vincula frecuentemente con otros departamentos de la empresa 23/23

Totalmente en desacuerdo I 0 (0%)
En desacuerdo I 0 (0%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo I 0 (0%)
De acuerdo _ 15 (65%)
Totalmente de acuerdo _ 8 (35%)

Ver grafico e

Vemos en este caso un gran nivel de consistencia con respecto a como los lideres valoran la
interaccion y lo que ellos hacen. Es decir, consideran la interaccion entre departamentos como
algo que agrega mucho valor a la gestion diaria (Afirmacion #4 y #5) y ellos actian en
consecuencia. A pesar que muchos coincidian con que la informacién no fluia correctamente

(Afirmacion #2) en algunas empresas, la mayoria no se siente responsable y considera que tiene
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una buena interaccion. Esto también es una muestra del liderazgo efectivo. La gran mayoria
coincidia en su eficiencia como lider (Afirmacion #6) lo que posiblemente esté relacionado con

la intencion que tienen en desarrollar los vinculos entre departamentos.

E Usted como lider incentiva a los miembros de su equipo a que interactien con otros departamentos 23/23

Totalmente en desacuerdo I 0 (0%)
En desacuerdo I 0 (0%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo - 2 (9%)
De acuerdo _ 8 (35%)
Totalmente de acuerdo _ 13 (57%)

Ver grafico e

El 92% considera que estimula a sus subordinados a interactuar. También encontramos
consistencia entre las respuestas que los lideres valoran la relacion entre departamentos
(Afirmacion #4 y #5), lo que los lideres hacen en su gestion diaria y lo que proponen a sus
subordinados. Todo también esta relacionado con el liderazgo efectivo asociado a la Afirmacion
#6. Ahondando en el andlisis podemos ver que los lideres estan “Totalmente de Acuerdo” en un
57% en incentivar a sus subordinados la interaccion y estan “Totalmente de Acuerdo” en un
35% (Afirmacion #7) que ellos la realizan personalmente. Es decir que los lideres estimulan
mas la interaccion de lo que ellos la hacen. Perciben que la mayor interaccion de sus

subordinados es alin mas necesaria para realizar un mejor trabajo que la de ellos.

ﬂ Considera que su ejercicio de liderazgo es clave en el aprendizaje organizacional 23/23

Totalmente en desacuerdo I 0 (0%)
En desacuerdo I 0 (0%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo - 2 (9%)
De acuerdo _ 14 (61%)
Totalmente de acuerdo _ 7 (30%)

Ver grafico (;

Pudimos identificar el valor y el foco en la GC que tenian los encuestados (Afirmacion #1, #4 y

#5), asimismo, la gran mayoria se percibian como lideres eficientes (Afirmacion #6) en gran
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parte por la importancia que le dan a la GC. Esto nos permite llegar a la conclusion que los

lideres eficientes valoran la GC y son ellos son claves para el aprendizaje organizacional.

IE El ejercicio de su liderazgo aumenta el sentido de pertenencia a la organizacion de su equipo 23/23

Totalmente en desacuerdo I 0 (0%)
En desacuerdo I 0 (0%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo - 2 (9%)
De acuerdo I 16 (70%)
Totalmente de acuerdo _ 5 (22%)

Ver grafico r;

El 92% coincide con esta afirmacion. EI mismo liderazgo eficiente del que se hacia referencia
(Afirmacion #6) esta asociado a una influencia positiva en los subordinados que incrementa su
sentido de pertenencia lo que fortalece la cultura ayudado por la GC. El sentido de pertenencia
es también un factor relevante en las empresas y es una consecuencia de una efectiva GC donde
los empleados pueden generar ideas, compartirlas y aplicarlas. Esto fomenta el bienestar de los

individuos lo que traera aparejada una mayor productividad.

III La generacion de ideas o nuevos procedimientos son valorados en mi empresa 23/23
Totalmente en desacuerdo I 0 (0%)
En desacuerdo - 2 (9%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo _ 10 (43%)
De acuerdo _ 7 (30%)
Totalmente de acuerdo - 4 (17%) Ver grafico (;

Como en muchos casos de esta encuesta, cuando las afirmaciones estan relacionadas con las
empresas el nivel de respuestas se dispersa a diferencia de lo que pasa cuando las preguntas son
mas personales y acerca de las gestiones como lideres. Esto nos muestra que, a pesar de que los
lideres tienen ideas claras acerca del valor de la GC y de un liderazgo eficiente, en algunos
casos existen inconsistencias con la realidad que se vive la empresa. Es decir que ellos valoran

la GC como lideres pero no todas las empresas la valoran de la misma forma.
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m La empresa dispone de dispositivos de almacenamiento de conocimiento como manuales de procedimientos, intranet,
base de datos, etc. 23/23

Totalmente en desacuerdo - 2 (9%)

En desacuerdo _ 7 (30%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo - 4 (17%)
De acuerdo _ 6 (26%)
Totalmente de acuerdo - 4 (17%)

Ver grafico e

Podemos inferir que en las empresas encuestadas el conocimiento no se encuentra codificado y
que en la mayoria de los casos el conocimiento se basa en reuniones o la transmision verbal que
no queda registrado. Esto genera pérdida de tiempo, una posible repeticion de errores y falta de
objetividad lo que deja en evidencia la importante necesidad de desarrollar la GC que

actualmente tienen las empresas.

[EE] Los dispositivos citados estan al libre y simple de los empleados. 22/23
Totalmente en desacuerdo . 1 (5%)
En desacuerdo _ 5(23%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo _ 5 (23%)
De acuerdo _ 7 (32%)
Totalmente de acuerdo - 4 (18%) Ver grafico (;

Observamos un nivel de respuestas disperso con distintas realidades en las empresas
encuestadas. Identificamos de todas formas una necesidad, primero de incrementar la
codificacion de informacioén (Afirmacion #12) y luego mejorar el acceso a esta de los
empleados ya que resulta en vano poder disponer de, por ejemplo, manuales y que el empleado

no pueda disponer facilmente de ellos.
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L1 En la empresa se comparten informes de mejores practicas, experiencias o resultados periodicamente. 23/23

Totalmente en desacuerdo - 2 (99%)
En desacuerdo _ 10 (43%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo - 4 (17%)
De acuerdo _ 5 (22%)
Totalmente de acuerdo - 2 (9%)

Ver grafico (;

Este es un aspecto muy importante de la GC y la respuesta obtenida a la afirmacion es
practicamente contundente. El hecho de compartir conocimiento ayuda a la interaccion entre los
individuos y entre departamentos. Les brinda a los primeros la posibilidad de transmitir ideas y
de fortalecer la suya con el agregado de otros puntos de vista. A diferencia de la gran mayoria
de las afirmaciones de las encuesta, en esta si identificamos diferencia con respecto a las
entrevistas donde los lideres dejaron entrever la importancia de este tipo de documentos.
Justifico esta interpretacion ya que los lideres entrevistados son de altos rangos y posiblemente
ellos si reciban este tipo de documentos mientras que los lideres encuestados (mayoria mandos

medios) no estén tan familiarizados con esta practica.

IE En la empresa se fomenta la transmision de conocimiento a través de cursos, capacitaciones, charlas, reuniones etc.
23/23

Totalmente en desacuerdo . 1 (4%)
En desacuerdo _ 6 (26%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo - 3 (13%)
De acuerdo _ 10 (43%)
Totalmente de acuerdo - 3 (13%)

Ver grafico r;

Identificamos que un 56% que esta de acuerdo con esta practica lo que se corresponde con la
Afirmacion #12 donde la mayor parte del conocimiento no se encuentra codificado y se
transmite de manera verbal. Por otro lado, los entrevistados (Pregunta #2) mostraron también el
valor en este tipo de transmision de conocimiento y lo reconocieron como algo habitual dentro

de sus gestiones y empresas.
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m Los conocimientos almacenados en dispositivos (base de datos, manuales, intranet, etc.) son aplicados en el dia a dia
de la empresa. 23/23

Totalmente en desacuerdo . 1 (4%)
En desacuerdo _ 5 (22%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo _ 12 (52%)
De acuerdo - 3 (13%)
Totalmente de acuerdo - 2 (99%)

Ver grafico (;

Esta afirmacién nos transmite una evidente ineficiencia en el acceso y uso del conocimiento.
Habiamos analizado oportunidades en la disponibilidad (Afirmacion #12) y el acceso de los
empleados (Afirmacion #13) a los dispositivos, ahora esto muestra una deficiencia que esta
encadenada a las anteriormente presentadas. Nuevamente resaltamos que las entrevistas
evidenciaron una realidad diferente, o con una tendencia a estar mas “de acuerdo”, en la

aplicacion del conocimiento diaria (Pregunta #3).

El conocimiento que tiene el empleado es muy valorado en mi empresa 23/23

Totalmente en desacuerdo I 0 (0%)
En desacuerdo - 2 (9%)
Ni de acuerdo ni en desacuerdo _ 10 (43%)
De acuerdo _ 8 (35%)
Totalmente de acuerdo - 3 (13%)

Ver grafico e

Esta afirmacion es testigo y estd muy relacionada con la Afirmacion #11. En aquella se hizo
referencia a la generacion de ideas y nuevos procedimientos. Aqui generalizamos en el valor
del conocimiento y podemos observar una distribuciéon de respuesta muy similar a la otra
afirmacion lo que indica la consistencia en el nivel de respuestas. Como en la otra afirmacion
aqui podemos concluir que el valor que le dan los lideres a la GC a veces no es el mismo que se

percibe y se promueve en el general de la empresa.
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2.4. CONCLUSIONES DE LA METODOLOGIA

Los resultados de la investigaciéon de campo permiten identificar una serie de conclusiones
relevantes que sirven para una mejor interpretacion de la relacion entre la Gestion del
Conocimiento y el Liderazgo Efectivo.

Una primera conclusion nos indica que las empresas en industrias muy competitivas tienen los
recursos de GC y Liderazgo altamente desarrollados.

Cuanto mas competitiva la industria donde se desempefa la empresa mayor la necesidad de
contar con una GC muy alta. Esto surge ya que estas empresas necesitan tener procesos
codificados, que la informacion fluya, que el conocimiento se aplique y se comparta para ser
sumamente eficientes. Asimismo, el liderazgo serd tan preponderante como la GC para que
combinados se puedan crear y mantener las ventajas competitivas.

Una segunda conclusion nos muestra que los lideres reconocen el valor de la GC, la aplican en
su gestion diaria y la identifican como un factor fundamental de su eficiencia como lideres. Es
decir que se consideran eficientes porque se enfocan en la GC. A pesar de ello, la gran mayoria
coincide que las empresas en las que trabajan no le dan el uso ni promueven la GC como
deberian (Un claro ejemplo es la falta de codificacion de la informacion detectada).

Una tercera conclusion deja en evidencia que los lideres que aplican la GC y la transmiten a sus
subordinados tienen liderazgos abiertos, participativos y que delegan tareas. Es asi como
confirmamos que cuando la GC esta altamente promovida el liderazgo mas efectivo es el de
“Delegar”. De todas formas, esto no significa que sea siempre el tipo de liderazgo mas efectivo
en términos de desarrollo de GC. Apoyandonos en la Teoria de Liderazgo Situacional, y la
relacion con la GC realizada, (1.4.1.) entendemos que el nivel de desarrollo de GC (Muy alto,
Alto, Bajo o Muy Bajo) nos indicara cudl es el tipo de liderazgo indicado a aplicar (Delegar,
Participar, Persuadir u Ordenar). Es asi como deducimos que el tipo de liderazgo a aplicar es
una consecuencia del nivel de Gestion del Conocimiento existente y un lider efectivo sera
entonces el que posea la capacidad de interpretar el nivel de GC existente y aplicar cualquiera
de las cuatro variantes que le corresponda segiin TLS.

Finalmente, una cuarta conclusién nos permite interpretar que cuantas mas herramientas de GC
hay disponibles en una organizacidon, mas se gestiona el conocimiento y en consecuencia la

tendencia es que se identifique y aplique el tipo de liderazgo de “Delegar” como el mas
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efectivo. Esto es natural ya que cuando mas se crea, comparte y aplica conocimiento el lider
podra ir adoptando una posicion en la que solamente transmita su vision a su subordinado y
este, apoyandose en el conocimiento disponible, podra volverse més independiente y desarrollar

su capacidad para resolver problemas solo.
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3. CONCLUSIONES GENERALES

De todos los diferentes tipos de liderazgo expuestos podemos concluir que la funcion de lider es
una relaciéon multidimensional y compleja que involucra al lider, a los subordinados y a las
situaciones creadas por los quehaceres de la empresa, los valores sociales, las condiciones
economicas, los elementos tecnoldgicos disponibles y las consideraciones politicas. Es a su vez
la de ser el maximo de los servidores, el detector de las anomalias o necesidades internas, el
propagador de una cultura de crecimiento y motivacién a través de los logros individuales
vinculados con la organizacion; el lider debe de estar concentrado en el clima de su area y su
entorno, debe de ser sensible y conocedor de las variaciones de las expectativas de su personal,
ser acorde con lo que se espera de ¢l y crecer conjuntamente con el resto.

El lider debe seleccionar a su gente muy meticulosamente, para asegurase que poseen los
mejores talentos en su grupo. Un ejecutivo eficaz cubre los cargos segun la capacidad de las
personas. Debe caracterizase por cuidar a su gente y es fundamental que proteja las ideas del
grupo. El lider debe generar confianza, valorar a su gente y sobre todo respetarla.

Con respecto a las Teorias de Liderazgo esbozadas consideramos que cada una tiene un énfasis
distinto, lo mismo que consecuencias especiales para la atraccion y capacitacion de los lideres.
La teoria de los Rasgos de personalidad sugiere el valor de contar con procedimientos para
identificar las caracteristicas pertinentes del liderazgo que se asocian con un rendimiento
eficiente en las organizaciones. Las teorias de Estilos de Liderazgo sugieren que también puede
ser util el desarrollo organizacional encaminado a aumentar la consideracion de los lideres y el
adiestramiento de estos para que sean flexibles y muestren diversos estilos. Por otro lado la
teoria de Bass y Burns plantea la necesidad de tomar en cuenta el contexto para saber cuéles
son las decisiones del lider que funcionan y cudles no en culturas con caracteristicas diferentes.
Finalmente, la TLS sugiere que el liderazgo efectivo surge de la capacidad de poder interpretar
la madurez de un grupo y aplicar un estilo de liderazgo determinado para optimizar el
rendimiento de dicho grupo.

En lo que respecta a los lideres concluimos que estos fracasan cuanto tienen una vision
restringida y limitada del contexto en el que estdn trabajando. A menos que piense con

flexibilidad sobre las organizaciones y las pueda enfocar desde diversos puntos de vista o
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perspectivas, serd incapaz de adaptarse a la amplia gama de variables que inevitablemente
tendrd que enfrentar. Al igual que los surfers, los lideres siempre deben viajar con la ola del
cambio. Si se adelantan serdn aplastados; si se retrasan, pierden el contacto y pasan
inadvertidos.

El éxito, del lider, requiere arte, capacidad y destrezas para ver a las organizaciones como entes
en los que se debe combinar necesidades, roles, poder y simbolos, a fin de dar forma y sentido a
su accion. El poder para enfocar a las organizaciones desde diferentes perspectivas sera vital
para el lider del futuro.

Con respecto a las habilidades de un lider, consideramos que se aprenden. Nadie nace con ellas.
Bésicamente, lo que lo forma es la capacidad para aprender sobre las experiencias vividas.

Asi como en los distintos dmbitos enseguida se destacan aquellos que tienen capacidad de
liderazgo, en una empresa también hay que tratar de descubrirlos de inmediato para brindarles
todos los incentivos y procurarles oportunidades para su desarrollo. La organizacion tiene que
tener claro qué es lo que espera de sus futuros lideres. Una vez identificadas las habilidades
requeridas, tienen que disefiar los instrumentos que le permitan a la persona aprenderlas.

En cuanto a la Gestion del Conocimiento (GC) concluimos que en la actualidad el
conocimiento pas6 a ser uno de los recursos mas importantes y estratégicos para las
organizaciones. Es por eso que el desarrollo del conocimiento es una necesidad y no un lujo en
el management de hoy.

La GC juega un papel clave en la eficiencia y la competitividad de las compaiiias. Es clave
porque si partimos de la base que el conocimiento es un recurso altamente costoso, la gestion
eficaz de este permitird desarrollar la compaiiia y ser competitivamente mas eficiente.

La GC hace un aporte importantisimo a uno de los objetivos principales (por no decir el de
mayor importancia) de las organizaciones de hoy que es el de ser cada vez mas rentables. Lo
interpretamos de esta forma ya que, en pocas palabras, la GC aporta mayor eficiencia en todos
los procesos lo que permite reducir costos. Esto hace més competitivas a las empresas y les
permite ganar participacion de mercado. Al ganar mercado los costos se reducen aun mas, por
la economia de escala, afectando positivamente la rentabilidad citada al comienzo de este
parrafo.

Entendemos que la mejor conclusion acerca de este concepto nos las puede brindar la opinion

de un experto en la materia como Nonaka, 1. (1988) quien comenta: “Una organizacion que

-72-



UNIVERSIDAD T
‘ / /9 '\\’H,Hlb‘h

Ill UNIVERSIDAD ORCUATO I
TORCUATO DI TELLA Hernan E. Manfredi - MBA 2010

evoluciona continuamente es una organizacion que aprende. Una organizacion que aprende
transforma el flujo de informacion en un stock de conocimiento y, al mismo tiempo, difunde
ésta a otros departamentos y estimula la auto organizacion sistematica de la informacion”.

Al analizar la Gestién del conocimiento y el Liderazgo concluimos que la primera influye
fuertemente en los tipos de liderazgo tornandolos en “De Direccion” (1.1.2.4.) o
“Transformacionales” (/.1.2.3.) La torna de esta forma porque la GC genera en el individuo
capacidades para crear, compartir y aplicar el conocimiento lo que le da autosuficiencia para
buscar soporte en distintos recursos que le ayuden a tomar decisiones segiin su propio criterio
algo que es promovido por estos tipos de liderazgo. Esto no significa que los liderazgos puedan
volverse Liberales (Llaissez-faire), donde cada uno hace lo que quiere, ya que, por el contrario,
estos lideres estan siempre presentes haciendo de guia hacia el objetivo principal del grupo.

Por otro lado, donde existan liderazgos mas rigidos la GC influira fuertemente en ellos debido a
que esta estimula a los subordinados a ser mas independientes dandole la posibilidad de buscar
soporte en distintos recursos del conocimiento (Bases de datos, manuales, etc.) permitiéndoles
tomar las decisiones correctas para el desarrollo del negocio. A pesar de que un liderazgo de
“Dar ordenes” (/.1.2.4.) o “Autocratico” (/.1.2.2.) no incentive la GC en una organizacién, en
la actualidad los individuos disponen de acceso al conocimiento de forma muy simple a través
de la tecnologia existente, comunidades de practica, etc. Es asi como pueden acceder al
conocimiento externo para luego ser aplicado en la organizacidon en la que trabajan. Esta
situacion puede ser motivo de conflictos en las que el lider Autocratico vea desafiada su
capacidad ya que el empleado instruido puede argumentar con criterio el replanteo de
decisiones y puntos de vista de los lideres.

Consideramos que para restituir la armonia, el lider Autocratico debera flexibilizarse
tornandose mas Transformacional o Democratico o, en caso extremo, debera sacar de los
equipos la gente independiente con capacidad e intencion de acceder al conocimiento que
puedan hacerlo sentir desafiado. Esto tultimo no es lo ideal ya que el lider se pierde la
posibilidad de disponer de otros puntos de vista valiosos y en muchos casos tomar las
decisiones correctas para el negocio.

El lider Autocratico optard generalmente por la opcion que le permita mostrarse firme y seguro
y desestimara las decisiones que, por mas que sean las necesarias, puedan mostrarlo dubitativo

o desafiado por un subordinado.
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En relacion al andlisis de campo, una primera conclusion sobre los resultados de éste nos indica
que las empresas en industrias muy competitivas tienen los recursos de GC y Liderazgo
altamente desarrollados. Cuanto mas competitiva la industria donde se desempena la empresa
mayor la necesidad de contar con una GC muy alta. Esto surge ya que estas empresas necesitan
tener procesos codificados, que la informacion fluya, que el conocimiento se aplique y se
comparta para ser sumamente eficientes. Asimismo, el liderazgo sera tan preponderante como
la GC para que combinados se puedan crear y mantener las ventajas competitivas.

Como segunda conclusion decimos que los lideres reconocen el valor de la GC, la aplican en su
gestion diaria y la identifican como un factor fundamental de su eficiencia como lideres. Es
decir que se consideran eficientes porque se enfocan en la GC. A pesar de ello, la gran mayoria
coincide que las empresas en las que trabajan no le dan el uso ni promueven la GC como
deberian (Un claro ejemplo es la falta de codificacion de la informacion detectada).

A través de la tercera conclusion senalamos que los lideres que aplican la GC y la transmiten a
sus subordinados tienen liderazgos abiertos, participativos y que delegan tareas. Es asi como
confirmamos que cuando la GC esta altamente promovida el liderazgo mas efectivo es el de
“Delegar”. De todas formas, esto no significa que sea siempre el tipo de liderazgo mas efectivo
en términos de desarrollo de GC. Apoyandonos en la Teoria de Liderazgo Situacional, y la
relacion con la GC realizada, (1.4.1.) entendemos que el nivel de desarrollo de GC (Muy alto,
Alto, Bajo o Muy Bajo) nos indicara cual es el tipo de liderazgo indicado a aplicar (Delegar,
Participar, Persuadir u Ordenar). Es asi como deducimos que el tipo de liderazgo a aplicar es
una consecuencia del nivel de Gestion del Conocimiento existente y un lider efectivo sera
entonces el que posea la capacidad de interpretar el nivel de GC existente y aplicar cualquiera
de las cuatro variantes que le corresponda segun TLS.

Finalmente concluimos que cuantas mas herramientas de GC hay disponibles en una
organizacion, mas se gestiona el conocimiento y en consecuencia la tendencia es que se
identifique y aplique el tipo de liderazgo de “Delegar” como el més efectivo. Esto es natural ya
que cuando mas se crea, comparte y aplica conocimiento el lider podrd ir adoptando una
posicidn en la que solamente transmita su vision a su subordinado y este, apoyandose en el
conocimiento disponible, podrd volverse mds independiente y desarrollar su capacidad para

resolver problemas solo.
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5. ANEXOS

5.1. ANEXO 1 - ENTREVISTAS

Las preguntas que se formularon en las entrevistas fueron:

1. ;Considera que la existencia de bases de datos, intranet, manuales, etc. desarrolladas le
facilitan su trabajo? ;Considera que estas herramientas mejoran la toma de decisiones?

2. ;Como lider de equipo deja usted que la gente comparta conocimientos, participe de
encuentros, de comités, etc.? ;Como le afecta esto a su toma de decisiones?

3. ¢Hace uso de la informacion generada en los encuentros, en las bases de datos, en la intranet,
en las teleconferencias para sus decisiones? jCudnto uso le da?

4. ;Cambio alguna vez alguna decision después de haber recibido conocimientos adicionales
surgidos de las herramientas mencionadas anteriormente?

5. ¢Cudl considera usted que es su estilo de liderazgo?
6. (;Qué uso le da a la informacion generada dentro de la empresa tanto por sus subordinados

como por otros ajenos a su unidad pero que le puedan ayudar? ;Le resulta util la informacion
generada?

Fuente entrevistas: Elaboracion propia
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5.2. ANEXO 2 - ENCUESTAS

Se detallan a continuacion las afirmaciones que contenian las encuestas:

Productividad de los lideres:

1. El impacto que tienen en los resultados la implementacion de soluciones surgidas por la Gestion
del Conocimiento (Crear, Compartir y Aplicar conocimiento) es alto.

2. En la empresa donde trabajo la informacion fluye con rapidez.

3. La empresa donde trabajo incorpora conocimiento y aprende constantemente.

4. La interaccion entre departamentos existente permite mejorar Ssistemas Yy procesos
constantemente.

5. La interaccion entre departamentos mejora las relaciones interpersonales.

6. Considera que es un lider eficiente.

7. Usted como lider se vincula con otros departamentos.

8. Usted como lider incentiva a los miembros de su equipo a que interactuen con otros
departamentos.

9. Considera que su ejercicio de liderazgo es clave en el aprendizaje organizacional.

10. El ¢jercicio de su liderazgo aumenta el sentido de pertenencia a la organizacion.

Uso de 1a Gestion del conocimiento:

1. La generacion de ideas o nuevos procedimientos son valorados en mi empresa.

2. La empresa dispone de dispositivos de almacenamiento de conocimiento como manuales de
procedimientos, intranet, base de datos, etc.

3. Los dispositivos citados estan al acceso de los empleados.

4. En la empresa se comparten informes de mejores practicas, experiencias o resultados
periodicamente.

5. E n la empresa se fomenta la transmision de conocimiento a través de cursos, capacitaciones,
charlas, reuniones etc.

6. Los conocimientos almacenados en dispositivos son aplicados en el dia a dia de la empresa.

7. El conocimiento que tiene el empleado es valorado en mi empresa.

Fuente encuestas: Elaboracion propia
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