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Resumen

La investigacion se orienta al nivel aca-
démico, con un componente de conoci-
miento y experiencia prdctica del autor, y
una investigacién con la “metodologia de
grupos de discusion” en una muestra de
empresas.

Este trabajo examina las diferencias
en liderazgo existente entre los ejecutivos
de empresas multinacionales operando
en Costa Rica y empresas locales. El ob-
jetivo general es identfificar las diferentes
caracteristicas entre un estilo de lideraz-
go y otro, y entender la importancia que
tienen para el crecimiento y desarrollo de
las empresas. También pretende generar
reflexion y debate académico sobre una
problemdtica que en estos momentos no
es ftomada en cuenta, no es estudiada
ni evaluada, y es necesario sentar bases
y soluciones estratégica mds concretas
para competir como pais y posicionarse
de manera eficiente en el nuevo juego de
la hipercompetencia global.
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Abstract

The research is oriented to academic
level and includes the author’'s knowled-
ge and experience components. The re-
search here reported, was conducted
using a sample following the discussion
group methodology. The work examines
the leadership differences existing among
executfives of local and mulfinatfional
companies operating in Costa Rica. The
research objective was to identify the di-
fferent characteristics among leadership
styles and to understand their importance
in business growth and development. The
work pretends to generate academic thin-
king and debate around a problem, which
at the present time, is not being faken info
consideration, studied or evaluated and
in which is necessary to develop solid and
concrete strategic bases, if the country is
ready to compete and to position itself,
efficiently, in the new game of global hy-
per-competition.

Key Words

Culture, organizational climate, culture
fransformation and alignment, leadership,
management, change's management,
local and multinational companies.

41



Aubert, Gilbert (2009). Diferencias en el estilo de liderazgo de los ejecutivos, enfre empresas multinacionales y
empresas locales. Gaudeamus, 1 (1). pp. 41-63

Esta investigacion es un estudio de caso cuyo objetivo principal fue identificar las dife-
rencias de estilos de liderazgo enfre los gerentes de empresas costarricenses y Empresas
Multinacionales (EMN) con operaciones en Costa Rica, evaluando el liderazgo en los di-
ferentes dmbitos gerenciales que conforman las empresas y la comparacion de los resul-
tados.

Los objetivos especificos fueron:

e Agrupar las diferentes caracteristicas de los estilos de liderazgo de las empresas
locales en comparacién con las empresas multinacionales.

e Detectar oportunidades de mejora para el desarrollo del liderazgo, con la con-
secuente mejora de la eficacia, productividad y competitividad de las empresas
costarricenses.

e Recomendar prdcticas de clase mundial por seguir para mejorar la calidad de
liderazgo en las empresas locales. Investigar qué y cdmo hacer para mejorar el
rendimiento, la eficacia y competitividad de nuestras empresas locales.

e Determinar un perfil de competencias para el lider gerente.
Justificacién

Con la tendencia que ha seguido la politica de comercio exterior costarricense desde
hace 20 anos, se ha dado como resultado la promocién de la inversidon extranjera del
pais y el consecuente arribo, establecimiento y operacién de diferentes empresas multi-
nacionales procedentes en su mayoria de los Estados Unidos de Norte América y Europa.
Cabe destacar que en los anos 2006 y 2007 Costa Rica logrd atraer la mayor cantidad de
inversion extranjera directa (IED) de su historia.

Costa Rica se adhirié al Tratado de Libre Comercio de Estados Unidos con Centroamé-
rica y Republica Dominicana (DRCAFTA), y en estos momentos todos los paises de Cen-
froamérica como bloque conjunto estdn negociando un Acuerdo de Asociacion entfre
Centfroamérica y la Unién Europea (AACAUE), para el establecimiento de una zona de
libre comercio entre la Unidn Europea y todos los paises de Centroamérica. Ademds Cos-
ta Rica también estd en el proceso de negociacién de acuerdos comerciales con China
y Singapur.

La globalizacién, la apertura econdmica, la competitividad son fendmenos nuevos a
los que indudablemente, se tienen que enfrentar las organizaciones. Como la competiti-
vidad es un elemento fundamental en el éxito de toda organizacioén, los lideres estdn obli-
gados a hacer mas esfuerzos para alcanzar altos niveles de productividad y eficiencia.

El capital, la tecnologia, la estructura y los procesos operativos son condiciones nece-
sarias para la competitividad de las empresas, pero no suficientes para tener éxito. Los
resultados finales que logran las empresas, en Ultima instancia, dependen del desempe-
Ao de quienes trabajan en ellas, pues son los que ponen en prdctica las estrategias. A si
mismo, la efectividad de estos procesos depende de las competencias y habilidades de
quienes son responsables de conducirlos, o sea los lideres formales de la organizacion. La
competitividad empresarial es el proceso de alcanzar y mantener una posicion destaca-
da en la industria, en términos de cobertura de mercado, volumen de negocios y calidad
del servicio al cliente.

No se puede saber en que direccion irdin los cambios que se avecinan por la entrada
en vigencia del DRCAFTA o con las negociaciones de los fratados con Europa, China o
Singapur, ni tampoco su magnitud. Solo se sabe que frente a esos cambios, el liderazgo
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empresarial actual tiene que replantear
sU accionar para ubicarse en el juego de
la competitividad, para permanecer en
el mercado y desarrollar actividades con
sostenibilidad. El liderazgo debe de estar
alerta ante los diferentes cambios que
se presentan en la organizacién y debe
saber gestionarlos, ya que de ello va a
depender su supervivencia. La actitud
qgue deben tomar los lideres es la de es-
tar preparados para pisar el acelerador.
Siempre ha sucedido a lo largo de toda la
civilizacion y en todas las culturas, que el
lider es aquel que otros siguen para con-
seguir seguridad y guia en momentos de
incertidumbre (Goleman, McKee y Boya-
tzis, 2004).

Desarrollar el liderazgo es una estrate-
gia necesaria para confribuir a mantener
la competitividad empresarial costarricen-
se, ante un marco de apertura econdémi-
ca e integracion, entre socios desiguales.

Las prdcticas administrativas que las
empresas multinacionales frasladan de
manera prefabricada, insertan y arraigan
desde el inicio de la puesta en marcha de
sus operaciones en Costa Rica, supuesta-
mente impactan en alto grado y de dife-
rentes formas, los estilos de liderazgo de
las EMN en contraste con los estilos de las
empresas locales. Las EMN se rigen por los
controles que les senalan sus casas matri-
ces en Europa, Estados Unidos, etc.

Las empresas costarricenses han ido
copiando, formal e informalmente, cier-
fos rasgos de la idiosincrasia del esfilo
de liderazgo transnacional, a fravés del
aprendizaje por arribo de ejecutivos y pro-
fesionales provenientes de EMN, a través
de empresas locales proveedoras enca-
denadas a las EMN (Costa Rica Provee), y
a través de firmas consultores que brindan
servicios de consultoria organizacional.

La investigacion llevada a cabo por
Zenger & Folkman (2002) en Estados Uni-
dos, Asia y Europa sobre la efectividad
del liderazgo y su impacto en los resulta-
dos, demostré mediante datos empiricos
sélidos que los grandes lideres marcan la
diferencia en la obtencion de resultados
empresariales, y que la relacién enfre re-
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sultados empresariales y liderazgo no es
gradual, sino que mejores lideres consi-
guen resultados mucho mejores, logrando
organizaciones mds eficaces, rentables y
competitivas. Los autores comprobaron,
por primera vez en un estudio sobre lide-
razgo, la existencia de correlaciones entre
los niveles de liderazgo de los directivos
evaluados y los rendimientos empresaria-
les de sus organizaciones. Demostraron
de forma cientifica que diferentes niveles
de liderazgo obtienen valores distintos de
rendimiento en beneficios, rotacién de
personal, compromiso de los empleados,
satisfacciéon de los clientes, crecimiento
en ventas y ofros indicadores de gestion.

Metodologia

El estudio se inicia bajo el supuesto de
que las caracteristicas y prdcticas del es-
filo de liderazgo de la empresa costarri-
cense, son diferentes al estilo de liderazgo
ejercido en la empresa mulfinacional con
operaciones en Costa Rica.

Estas diferencias son el resultado de al-
gunas variables como:

e Métodos administrativos contras-
tantes como la administracion
corporativa profesional y la admi-
nistracion familiar.

e Diferencias en la composicion
accionaria como el caso de las
empresas de capital abierto y las
empresas de capital cerrado.

e Elsistema de derecho anglosajon
del Common Law imperante en
Estados Unidos y el Reino Unido, el
sistema de derecho contfinental
del Civil Law de uso en Europa y
Costa Rica, y los Sistemas Mixtos
de Derecho Civil y de Derecho
Consuetudinario como el usado
en Japon.

* Laley de Conftrol Interno Sar-
banes Oxlay empleada en los
Estados Unidos para las empresas
que cotizan en la Bolsa de Valores
de Nueva York, y la Ley General
de Control Interno N° 8292 para
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entes u érganos publicos vigente
en Costa Rica.

e Los estilos gerenciales culturales,
dados principalmente por costum-
bres y prdcticas en los negocios,
por el grado de la distancia cultu-
ral o la manera como se desarro-
llan las relaciones, y la distancia
social o la brecha entre los grupos
sociales (Garcia-Sordo, 2001).

Estas diferencias fundamentan una se-
rie de caracteristicas que contrastan entre
una empresa local y ofra multinacional,
como son las siguientes:

e Compromiso con la visién, mision y
valores compartidos

¢ Importancia del clima y la cultura
organizacional

e Estilo gerencial de los ejecutivos
e Desarrollo de equipos de frabajo

¢ Sistemas de comunicacion aserti-
va

¢ Manuales de politicas y procedi-
mientos

¢ Control y seguimiento de presu-
puestos

e Objetivos estratégicos alineados
con la cultura organizacional

e Procedimientos para presentacion
de informes gerenciales

e Horas de capacitaciéon y aprendi-
zaje por colaborador, etcétera

En la investigacion se utilizd la metodo-
logia de “grupos de discusion” que per-
miti® conocer las principales barreras que
enfrentanlos ejecutivos de las organizacio-
nes investigadas. Estos grupos de discusion
se basaron en el frabajo desarrollado por
los doctores D. Francis & D. Young, (1992).

La filosofia de la metodologia estd ba-
sada en el concepto de que un conjunto
de individuos inteligentes puede ir al fra-
caso si no estdn organizados
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infeligentemente. Esto no depende de
la preparacién de cada uno, sino de la
relacién que guardan entre ellos, de su
propia madurez emocional y de la cali-
dad de su liderazgo.

Los doctores Francis & Young (pp. 45-
59) determinaron que en las organizacio-
nes, por las interacciones que realizan los
miembros del grupo entre si, se presentan
doce barreras que obstaculizan el buen
desempeno del equipo.

1. Liderazgo inapropiado

El lider no tiene las habilidades ni
la intencién de asignar tiempo para de-
sarrollar al equipo. La administracion del
equipo no es compartida y alos individuos
competentes no se les da la oportunidad
de compartir el liderazgo.

2. Miembros inadecuados

Los miembros del departamento no es-
tdn calificados y son incapaces de contri-
buir con las habilidades y caracteristicas
necesarias requeridas para su frabajo.

3. Falta sentido de compromiso

Los miembros no sienten un sentido de
compromiso con los objetivos y propdsitos
del departamento. No estdn dispuestos a
dedicar energia personal para apoyar a
los otros miembros del equipo.

4. Clima no constructivo

En el departamento han desarrollado
un clima en el cual las personas no se sien-
ten relajadas, incapaces de ser directas y
abiertas, sin preparacion para tomar ries-
gos.

5. Sin senfido para el logro

El deparfamento no tiene claros sus ob-
jetivos y a los miembros les parece que es-
fos no valen la pena. Sienfen que las me-
tas de desempeno son inalcanzables. No
se revisa el desempeno del equipo para
ver que mejoras se pueden hacer
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6. Rol organizacional difuso

El departamento no contribuye con la
planificacién corporativa y no tiene un rol
claro ni productivo dentro de la organiza-
cion.

7. Métodos de trabajo inefectivos

Los miembros del departamento no
han desarrollado maneras sistemdaticas ni
efectivas para resolver juntos los proble-
mas.

8. Organizacién inadecuada de procedi-
mientos

Los roles no estdn claramente defini-
dos, las pautas de comunicacién no estdn
desarrolladas y los procedimientos admi-
nistrativos no apoyan el enfoque del de-
partamento.

9. Comunicacion inadecuada

Cuando se examinan los errores y de-
bilidades, departamentales o individua-
les, se hace con ataques personales, no
permitiendo con esto que los miembros
aprendan de la experiencia.

10. Bajo desarrollo individual

No se desarrolla a los miembros del de-
partamento, y ellos no tienen contribucio-
nes individuales.

11. Poca creatividad

Cuando interactian los miembros del
equipo no fienen capacidad para crear
nuevas ideas. La toma de riesgos no es
recompensada y el equipo no apoya las
ideas innovadores que dan sus miembros.

12. Negativas relaciones intergrupales

Las relaciones interdepartamentales
no se desarrollan sistemdticamente, no se
promueve el contacto personal ni se iden-
fifican oportunidades para trabajar en
conjunto. No hay contacto regulary no se
anima a los individuos para que contac-
fen y frabajen con los miembros de ofros
€equipos.
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Las barreras senaladas obstaculizan el
buen desempeno de cualquier equipo, y
si se logran limar adecuadamente, con
una buena gestion del liderazgo geren-
cial, las interrelaciones, la efectividad y el
logro de resultados de los equipos empre-
sariales se verian favorecidos (Francis &
Young, 1992).

La metodologia de la dindmica de los
grupos de discusion parte de que los cola-
boradores conocen su puesto de trabajo
y. por tanto, conocen cémo puede mejo-
rarse, por lo que la discusion representa un
instrumento para facilitar la expresidon de
estos conocimientos.

La barrera mds importante por re-
solver es la que el grupo calificé como la
mds problemdtica. De acuerdo con esa
priorizacion se obtienen entonces la se-
gunda y tercera barreras mds importan-
fes.

Posteriormente, los participantes
de cada grupo de discusion analizan las
causas de cada una de las fres barreras
determinadas como las mds necesarias
por resolver, y proponen y desarrollan un
plan de accién con las mejoras para co-
rregirlas.

Con los resultados obtenidos en los gru-
pos de discusion, se identifican la percep-
cidn y las creencias que tienen los partici-
pantes con respecto a lo que acontece
en el diario vivir de la organizacion. Esta
herramienta permite que los lideres visua-
licen a tiempo las acciones de mejora,
presten atencién a los planes sugeridos
para poner en prdctica las mejoras, tomen
las medidas del caso y desarrollen nuevas
habilidades y actitudes para enfrentar el
cambio, etc.

Los grupos de discusion evaltan la
satisfaccion y la motivacion de los par-
ticipantes y facilitan informaciéon rdpida
y concreta con la cual la organizacién
puede ponerse a frabajar. Ademds, se lo-
gra un ambiente mds abierto y un mayor
compromiso al sugerir entre ellos mismos
un plan de accion.
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Con los comentarios y didlogos que se
desarrollan entre todos los participantes
a la hora de expresar sus expectativas,
con el fin de poder determinar de mutuo
acuerdo acciones de mejora concretas,
se pone en marcha un proceso de cam-
bios positivos en el cual la satisfaccion y el
rendimiento van unidos.

Con la readlizacién de 54 grupos de
discusion, se diagnosticaron las diferentes
barreras existentes en las organizaciones
evaluadas, se analizaron las diferencias
culturales entre empresas locales y EMN,
y se determinaron los diferentes estilos de
liderazgo presentes en ambas organiza-
ciones.

Los grupos de discusidbn permitieron
diagnosticar las barreras organizacionales
y al mismo fiempo desarrollaron la con-
ciencia grupal y el compromiso de los par-
ficipantes.

Fuentes de datos

Se utilizaron diferentes fuentes de da-
tos:

1. Fuente de datos secundaria, da-
tos histéricos recolectados por el autor
durante los Ultimos cinco anos de prdctica
profesional como coach ejecutivo y con-
sultor gerencial corporativo. Datos gene-
rados por la experiencia prdctica y cono-
cimiento del autor.
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2. Fuente de datos primaria, recopi-
lados a través de una investigacion con
la metodologia de grupos de discusion,
aplicada a cuerpos gerenciales y mandos
medios de la muestra de empresas investi-
gada.

3. Datos obtenidos de la bibliografia
adjunta.

Logistica

- Lugar: Salén de reuniones privado,
sin teléfono niinterrupciones

- Duracién: 4 horas por sesién

- Participantes: méximo 15 partici-
pantes por grupo, sin la presencia
de jefes ni jerarquias dentro del

grupo

- Grupos: Por dreas o departamen-
tos afines

La muestra

NUmero de empresas:
locales y 10 empresas EMN

10 empresas

Cantidad de grupos: 32 sesiones en
empresas locales y 22 sesiones en empre-
sas EMN.
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Figura 1. Empresas investigadas por sectores.
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Elaboracion propia, muestra la distribucion por sectores de las 10 empresas locales y 10 EMN con operaciones en
Costa Rica, investigadas por el autor entre los afos 2006 a 2008.

Modelo de liderazgo gerencial

El liderazgo al que hace referencia la
investigacion es el llamado liderazgo ge-
rencia, que se encuentra conformado por
cuatro dimensiones: el liderazgo personal,
el liderazgo de influencia, el liderazgo es-
tratégico y el liderazgo de resultados. Este
liderazgo tiene el poder de transformar
la organizacién, ya que ejerce funciones
relacionadas con el desarrollo del grupo
que lidera y funciones relacionadas con
las acciones necesarias para lograr los re-
sulfados propuestos. (Lazzati & Sanguineti,
2003).

Liderazgo personal

El confinuo del liderazgo gerencial se
inicia con el liderazgo personal o auto-
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liderazgo, esto es, cuando el lider estd
consciente de la manera cémo piensa y
actta al liderarse a si mismo. Cuando al-
canza la seguridad y la autoestima nece-
sarias para vencer barreras mentales, des-
cubrir el sentido de la vida, enriquecer las
actitudes, los hdbitos, la calidad de vida
y el cardcter del individuo, aprovechar al
mdximo los dones propios y desarrollar su
infeligencia emocional. Es el desarrollo de
la dimension intrapersonal, o sea, yo con
yo mismo, el autoconocimiento, la auto-
motivacién, el conocimiento de uno mis-
mo, la actitud mental positiva, el buscar
propdsito y significado a la vida, el creer
que lo que hace vale la pena, son habi-
lidades blandas o también llamadas soft
skills.
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Liderazgo de influencia

El continuo del liderazgo gerencial si-
gue con el liderazgo de influencia o sea
el liderazgo hacia la gente, que incluye el
saber manejar las dimensiones de la co-
municacion para promover la colaborao-
cién y mantener un clima organizacional
favorable, hacer que los infegrantes del
equipo construyan confianza, eliminen

Figura 2. Continuo de liderazgo.
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temores, acepten retos, tengan creencia
en ellos mismos y logren resultados. Esta
dimensién de liderazgo influencia a otras
personas para que realicen cosas que
normalmente no harian, impacta a la
gente y a la organizaciéon. También son
habilidades blandas que incluyen el desa-
rrollo de la dimensién interpersonal, o seaq,
yo con los ofros.

EL CONTINUO DEL LIDERAZGO

1. PERSONAL

e Dominio personal
¢ Manejo del estrés
¢ Inteligencia emocional

2. DE PERSONAS

» Comunicacién aseriva
e Coaching
* Trabajo en equipo

LIDERAZGO

4. LOGROS

¢ Reuniones afectivas
e Toma de decisiones
¢ Negociacién

3. ESTRATEGICO

* Mapa estretégico
* Manejo del cambio
e Cultura de servicio

Elaboracién propia, que muestra el Modelo de liderazgo gerencial, 2007.

Liderazgo estratégico

El tercer elemento del contfinuo de lide-
razgo gerencial es el liderazgo estratégi-
co, gracias al cual se adquiere postura, se
establece el rumbo, se orientan las accio-
nes y se alinean los esfuerzos del equipo
de trabajo. El liderazgo estratégico define
la visidn, la misidén y los valores comparti-
dos, y ayuda a disenar el mapa estratégi-
co. Este liderazgo adapta la organizacion
hacia las nuevas exigencias del mercado
competitivo, y brinda las herramientas vy
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estrategias necesarias que permitan que
los vientos de cambio lleven la organiza-
cién hacia el logro de la visién y hacia
donde se quiera ir, y no hacia donde los
vientos de cambio la quieren llevar. Estas
son habilidades técnicas llamadas habili-
dades duras o hard skills.

Liderazgo de resultados

El liderazgo de resultados es la conse-
cuencia del autoliderazgo, del liderazgo
hacia las personas y del liderazgo estra-
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tégico. En la dimensién del liderazgo de
resultados, el lider optimiza y pone en
practica la estrategia, logrando resulta-
dos y creando mayor capacidad orgo-
nizacional. Hace del servicio al cliente el
motor de desarrollo de la empresa para
mantener a los clientes y maximizar los ac-
tivos; y se caracteriza por la toma rdpida
de decisiones que gozan de respaldo por
parte todo el personal de la organizacién.
Conoce vy utiliza técnicas y herramientas
para solucionar conflictos a través de ne-
gociacién y mediacion, y aleja a la orga-
nizacion de los estrados judiciales.

Las cuatro dimensiones del liderazgo
gerencial nunca se ferminan de desarro-
llar, ya que cuando parece que se termina
con el liderazgo de resultados, se vuelve a
iniciar de nuevo el ciclo con el liderazgo
personal. Esto quiere decir que el desa-
rrollo de las capacidades para liderar es
un proceso de nunca acabar (Engstrom,
1980) y que el verdadero liderazgo toma
foda una vida. Para llegar a ser un buen
lider, se debe tener claro hacia donde se
va y en que clase de persona se quiere
convertir, ya que un buen lider construye
personas iguales o superiores a si mismo,
porque desarrollar lideres significa que in-
cluso lo puedan llegar a superar (Maxwell,
1996).

Tabla 1. Liderazgo gerencial

Caracteristicas del liderazgo gerencial

Aceptar sugerencias

Dar crédito a los miembros del equipo

Estar comprometido

Ser prudente

Supervisar y dar seguimiento

Conocer el entorno

Manejar el estrés

Ser persistente

Ser responsable de sus actos

© © 0 6 6 6 0 0 0 0 00 0 0 0 000 0 000000000000 00000000000 0000000000000 0000000000000 0000000000000 e e

Serleal ala empresa

Tener una actitud positiva

Generador de ideas

Tomar la iniciativa

Ejecutar las directrices

Delegary confiar

Capacidad de negociacion

Detectar y aprovechar oportunidades

Generar cambios

Portavoz de la vision y de la misién

Al dia en cambios tecnoldgicos

Ser honesto

Dar la cara por los resultados

Rodearse de la mejor gente

Serintegro

Comunicarse de manera asertiva

Elaboracién propia, datos obtenidos en 2006-2008.

Para Andrew Carnegie esa fue su vida,
ya que fue un lider que siempre estuvo ro-
deado de personas que sabian mds que
él, y lo mismo hacia Henry Ford. El buen
lider sabe que los resultados que alcana
dependen de su equipo, por lo tanto el li-
der exitoso sabe rodearse de buenos lide-
res, encuentra alos mejores y los convierte
en el mejor lider que pueden ser (Maxwell,
1996).

Esto quiere decir que el buen lider es el
que reproduce lideres, el que se duplica,
0 sed el que se mueve continuamente en
las dimensiones del liderazgo gerencial. Es
arquitectura humana, liderazgo es cons-
truir gente de éxito. La organizacién exito-
sa y competitiva del siglo XXI estd confor-
mado por lideres que siguen a lideres, y no
organizaciones donde seguidores siguen
a seguidores.
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Resultados de la investigacion

Tabla 2. Diferencias de estilo de cultura

Caracteristica Empresa local Multinacional
Innovacion Mayormente seguidora Innovadora
Adopcion de riesgos Improvisa Calcula
Atencién a los detalles Informal, prdctica Burocrdtica

Orientacién al resultado

Satisface al dueno

Cotiza en la Bolsa

Orientacién a la gente

Que produzcan

Concientes del clima orga-
nizacional

Orientacién hacia el equi-

Individualismo

Trabajo en equipo

PO
Agresividad Agresiva Competitiva
Estabilidad Conservadora Politica de Crecimiento

Elaboracion propia, basada en las caracteristicas culturales de Robbins (1998). La administracién en el mundo de
hoy. México: Prentice Hall, (Véase pp. 328-331).

Tabla 3. Comparacién entre sistemas y métodos

Empresa local

Multinacional

Menos reglas

Muchas politicas y procedimientos

Menos niveles jerdrquicos

Mdltiples niveles jerdrquicos

Los gerentes administran

Los gerentes reportan

La informacién estd centralizada

Hay multiples sistemas de informacion

Poca informacién sobre el desempeno

Evaluan el desempefio

Poca capacitacion y apoyo a la gente

Capacitan y apoyan a toda la gente

Rdpida toma de decisiones

Lenta foma de decisiones

Corre riesgos

Calcula

Negociacion informal

Negociacion burocrdtica

Elaboracién propia, datos obtenidos del 2006-2008.

Tabla 4. Diferencias de comportamiento

conocimiento

Comportamiento Local Multinacional
Orientacién y adaptacion | Rdpida Lenta
al cambio
Trabajo en equipo Individualismo Equipos
Tomar lainiciativa y correr | Cenfralizada Regulada
riesgos
Tomar decisiones Jerarquia Delegacion
Apertura de informaciény | Celos Métodos vy sistemas
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Comportamiento

Local

Multinacional

Confiar y ser dignos de
confianza

Empirismo

Profesionalismo

Responder por los actos y
aceptar la responsabilidad

Cenftralizado

Descentralizado

Recompensary serrecom- | Dueno
pensados de acuerdo al

rendimiento

Procedimientos

Ser criticos constructivos y
admitir las criticas de forma
positiva

Resentimiento

Asertividad

Repensar lo establecido Jerarquia

Participacion

Elaboracion propia, datos obtenidos 2006-2008.

Tabla 5. Diferencias de accionar

Elementos de accidén

Local

Multinacional

Calidad Requisito del mercado Imagen y normas corpora-
fivas

Ser oportuno Oportunista Planificado

Innovacioén Competitiva & D

Adaptabilidad Rdpida Lenta

Comunicacion Informal Formal

Valores

No estdn claros

Cddigo de ética

Misién y Vision

No siempre definidos

Siempre definidos

Elaboracién propia, datos obtenidos 2006-2008.

En las EMN que operan en Costa Rica
se presentan dos tipos diferentes de ge-
rentes: 1. los gerentes de EMN que son ex-
franjeros procedentes de cualquier pais en
donde las EMN tengan operaciones, caso
que se presenta en el 55% de la muestra;
y 2. los gerentes de EMN que son costarri-
censes, cuyo caso se presenta el 45 % de
las veces. Es comuUn encontrar en ambos
tipos de empresas, ya sea locales o EMN,
gerentes costarricenses con postgrados o
maestrias en administracion de empresas
de universidades costarricenses o de uni-
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versidades exfranjeras. En algunas ocasio-
nes también se encuentran gerentes cos-
tarricenses que han tenido la experiencia
de haber laborado en el extranjero.

A solicitud de las empresas donde se
realizaron los grupos de discusion, el nom-
bre de la empresa y la relacién con los re-
sultados obtenidos delbe de mantenerse
en forma confidencial.

De acuerdo con el inventario de PRO-
COMER, en Costa Rica, operan 244 EMN.
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Figura 3. Paises de procedencia de las 10 EMN investigadas.
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Elaboracién propia, datos obtenidos del 2006 a 2008, en las 10 EMN investigadas por el autor.

Figura 4. Paises de procedencia de las 10 EMN investigadas.
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Elaboracién propia, datos obtenidos del 2006 a 2008, en las 10 EMN investigadas por el autor.
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Resultados obtenidos en 32 grupos de discusion en 10 empresas locales

En orden de importancia las barreras criticas para las 10 empresas locales investigadas
son:

1. Clima no constructivo
2. Inadecuada organizacion grupal

3.  Bdjaretroalimentacion

Figura 5. Barreras criticas para 10 EMN investigadas

Negativas relaciones
intergrupales Liderazgo inapropiado
9% 0%

Carencia de creatividad

1% Membresia inadecvada

2%
Bajo desarrollo individual
8%

Clima no constructivo
22%

Baja retroalimentacion
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Bajo en perfil en la organizacion
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Métodos inefectivos de trabajo
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18%

Elaboracién propia, datos obtenidos en 32 grupos de discusion, en 10 empresas locales, del 2006 al 2008.

Resultados obtenidos en 22 grupos de discusion en 10 EMN

En orden de importancia las barreras criticas para las 10 empresas multinacionales
investigadas son:

1. Baja retroalimentaciéon
2. Clima no constructivo

3. Inadecuada organizacion grupal
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Figura 6. Barreras criticas para 10 EMN investigadas
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Elaboracién propia, datos obtenidos en 22 grupos de discusion en 10 EMN, del 2006 al 2008.

lo que varia es el orden de importancia.
Esto quiere decir que la problemdtica
para ambos tipos de empresa es similar.

Es importante hacer notar que las ba-
rreras organizacionales criticas, son las mis-
mas para las 10 empresas locales investi-
gadas, que para las 10 EMN investigadas,

Causas de las barreras organizacionales

Tabla 6. Causas de clima no constructivo

Empresas multinacionales

Empresas locales

Toma de decisiones sin consenso

Falta de comunicacion formal

No hay frabajo en equipo

Lucha de poderes

Rivalidades

Falta compromiso

Desigualdad en el frato

Falta cooperacion

Falta de colaboracion

Infraestructura inadecuada

Desconocimiento de objetivos

Lenta toma de decisiones

Individualismo

Intereses personales

Falta de canales de comunicaciéon

Desintegracion

Burocracia

Falta tolerancia

Falta de compromiso

Falta liderazgo

Definicién de funciones no es clara

Inflexibilidad

54
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Empresas multinacionales

Empresas locales

Desconfianza

Serruchada de piso

No hay cohesién de grupo

Temor

Falta cooperacion

Conformismo

Falta franqueza

Falta equidad

Falta reconocimiento profesional

Feudos

Falta manejo de conflictos

Falta claridad de objetivos

Desconfianza

Desmotivacion

Actitud reactiva

No priorizan actividades

Chismes y rumores

Mala definicién de funciones

Malas relaciones con los jefes

Llamadas de atencion en puUblico

Resistencia al cambio

Falta capacitacion

No foman en cuenta las opiniones

Elaboracién propia, datos obtenidos del 2006 al 2008.

Tabla 7. Causas de inadecuada organizacién grupal

Empresas multinacionales

Empresas locales

Falta de visién global

No hay objetivos

No hay frabajo en equipo

No existe revisién de objetivos

Definicidén de funciones y roles no clara

Objetivos personales desalineados con los
de la compania

Mal manejo del tiempo

No se conocen los procedimientos

Mala comunicacioén

No se prioriza

Falta de comunicacion asertiva

Se tfrabaja con temores

Objetivos mal definidos

Mala comunicaciéon

Falta definicion de Norte entre departa-
mentos

Faltan reuniones de seguimiento y retroali-
mentacion

Mala distribucion de tareas

No hay flexibilidad

Falta horizonte

No hay evaluacion

Falta cohesion

Mala integracién

Objetivos personales no concuerdan con
los grupales

Falta disponibilidad gerencial

Indicadores de gestion individuales que
afectan objetivos comunes

Resistencia al cambio

Falta programacién y metas

No se respeta la linea jerdrquica

Falta flexibilidad, mucha rigidez

Faltan procedimientos de induccion y
socializacion
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Empresas multinacionales

Empresas locales

Falta apoyo del departamento de Recur-
sos Humanos

Algunos no tienen descripcion de funcio-
nes

Desconocimiento

Mala orientacién de los esfuerzos

Falta de liderazgo

Enfre gerencias no se comunican

Mala coordinacion

Lentitud en toma de decisiones

Rotacién de personal

Aspecto humano rezagado

Falta de conocimiento labores de com-
paneros

Falta de liderazgo por parte de la jefatura

Delegaciéon no efectiva

Roces entre gerencias

Falta de liderazgo a nivel gerencial

No se foman en cuanto las opiniones

Falta de evaluacion del personal

Centralizacién del poder en toma de
decisiones

No hay arraigo

Mal manejo del personal

Mala priorizacion

Faltan incentivos

No hay medicién de resultados

Falta de capacitacion

Retroalimentacion llega tarde

No hay retroalimentacion

No existe frabajo en equipo

No comunican los cambios

Elaboracién propia, datos obtenidos del 2006 al 2008.

Tabla 8. Causas de baja refroalimentacion

Empresas multinacionales

Empresas locales

No hay cultura de comunicacién

No evalian el desempeno

No trabajan en equipo

Mala seleccion de personal

Falta sinceridad

Mala formacion

Falta iniciativa

No hay retroalimentacion

Informacidn inoportuna

Manipulacién de la informacién

Informaciéon informal

Informacién informal

Reuniones mal planificadas

No se comunican las decisiones

No hay indicadores para retroalimen-
tar

Reuniones mal planificadas

La retroalimentacion es a la defensiva

Inapropiados canales de comunica-
cion

No hay seguimiento

Deslealtad

Celos profesionales

No son asertivos

Jefes inaccesibles

No escuchan

Mala actitud de los jefes

Represalias

Muchas urgencias

Muchas urgencias

No son asertivos

Temor al gerente

No escuchan

No trabajan en equipo
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Empresas multinacionales

Empresas locales

Mala planificacién

Faltan objetivos claros

Faltan objetivos claros

Mala actitud de los jefes

Faltan planes de desarrollo de carrera

Mal manejo del tiempo

No priorizan

Falta compromiso

Conformismo y desmotivacién

Egoismo

Desconfianza

Falta confianza

Celos profesionales

Exceso de burocracia

Poca tolerancia

No orientados a la gente

Elaboracién propia, datos obtenidos del 2006 al 2008.

Conclusiones

Los grupos de discusion permitieron
evaluar la sociodindmica que resulta de-
bido a los estilos de liderazgo, y facilitaron
informacién pertinente sobre cudles son
las barreras organizacionales que impiden
mejores relaciones intergrupales, un flujo
de informacién en todas las direcciones y
una realizacion de logros mas eficiente.

En todoslos grupos de discusion se logrd
un ambiente de comunicaciéon abierta y
de compromiso en el que los participantes
expresaron sus expectativas, y sugirieron
de mutuo acuerdo un plan de accidén por
seguir. Ademds sirvid de vdlvula de alivio
grupal para expresar sus inquietudes y te-
mores.

Es importante hacer notar que las ba-
rreras grupales que se revelaron dan una
aproximacién muy cercana, sobre la si-
tfuacion actual del ambiente organiza-
cional en que viven e interaccionan los
colaboradores de las organizaciones que
participaron de la investigacion.

En las organizaciones evaluadas, ya
sean EMN o empresas locales, se aprecia
que el frabajo en equipo no estd concep-
tualizado, ya que si no hay comunicacion
la gente solamente es parte de un grupo
y No se pueden organizar inteligentemen-
fe. Hay recelos entre los integrantes, mu-
chas veces no informan por miedo a ser
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criticados, no estdn claros con respecto
al rol que personifican y tampoco fienen
actividades internas ni externas que per-
mitan la integracion y el desarrollo de las
relaciones interpersonales.

Como el nivel de interacciones es indi-
vidual (caracteristica dada por la falta de
integracién), las estructuras carecen de
iniciativas y los proyectos se ven inhibidos
al no ddrseles el seguimiento apropiado,
los objetivos individuales no son comuni-
cados, no se da apoyo reciproco ni re-
compensa del grupo al esfuerzo.

Carecen de mecanismos de comuni-
cacién, tales como reuniones efectivas
y comunicaciéon vertical. Se identifica la
carencia de integracion al haber desco-
nocimiento de los objetivos generales vy
de las actividades entre departamentos.
La informacion que les llega o la que sumi-
nistran no es sistémica.

Los grupos de discusion muestran cla-
ramente, como en casi fodas las organi-
zaciones, ya sean EMN o empresas loca-
les, que se vive un exceso de direccion,
demasiado confrol de las operaciones y
un déficit de liderazgo que no establece,
comunica, ni comparte, una vision de fu-
furo.

Los intereses de los colaboradores no
estdn alineados, por lo que no se apro-

57



Aubert, Gilbert (2009). Diferencias en el estilo de liderazgo de los ejecutivos, enfre empresas multinacionales y

empresas locales. Gaudeamus, 1 (1). pp. 41-63

pian de la visidén ni contribuyan en su cons-
truccion.

Pareciera que en estas organizaciones
la direccién vy el liderazgo no son comple-
mentarios. No hay visiones claras pero si
se tienen excesivos controles de gestion,
y desarrollan planificaciones muy compli-
cadas pero que no inspiran a nadie y mds
bien son estructuras burocratizadas.

El modelo de gestién estd basado en
la figura tradicional de autoridad, esto
es que alguien ordena, confrola, revisa y
castiga para lograr que los colaboradores
lleven a cabo una serie de tareas.

5Qué sucede entonces en el interno
de estas organizaciones? Lo que pasa es
que la esencia del liderazgo, el poder de
influenciar a ofros para que quieran ser
parte de un proyecto, para que hagan
cosas excepcionales, no se logra. Parecie-
ra que solamente obtienen comprar tiem-
po mediante el sueldo, pero no logran
comprometer a los colaboradores.

Hay que recordar que ante la ame-
naza de castigo, se puede hacer que al-
guien redlice lo que se le pide para evitar
el mismo, pero nada mds. Apenas lo ter-
mine saldrd corriendo a marcar la tarjeta.
Por eso encontramos colaboradores muy
puntuales...pero para salir.

En las organizaciones investigadas,
ya sean empresas locales o EMN, domi-
nan sentimientos y emociones negativas
de miedo, desconfianza, resentimiento
y frustracién. Estas emociones negativas
son contraproducentes en la organiza-
cion pues generan entre los colaborado-
res falta de compromiso, involucramiento
y apego, ademds facilitan un ambiente
propicio para generar conflictos interper-
sonales y grupales.

Como la frecuencia de los cambios
han venido acelerdndose y la mego- ten-
dencia de la globalizacion ha abierto nue-
vas perspectivas, hoy es normal ver a las
organizaciones y sus gerentes trabajando
en la consecuente transformacidén organi-
zacional y un constante reajuste.
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Con la investigacién se concluye que
las caracteristicas del liderazgo tanto en
empresas locales como en EMN son simi-
lares. Ambas organizaciones, ademds
de operar en el mismo pais, en este caso
Costa Rica, poseen también gerentes cos-
tarricenses, con formacién académica y
humana, creencias, valores e idiosincrasia
similares.

El estudio revela que los lideres costarri-
censes destacan en cardcter, capacida-
des personales, orientaciéon a resultados y
liderazgo del cambio. Sus principales de-
bilidades estdn en competencias como la
comunicacion, el tfrabajo en equipo o la
motivacién de otros hacia un alto desem-
peno. Donde son mds débiles en habilido-
des intferpersonales

e Los resultados obtenidos mediante
este trabajo de investigacién son
conceptos y prdcticas diarias em-
pleadas en las empresas.

e El ambiente estd cambiando rdpi-
damente y también la manera de
llevar los negocios.

* Las empresas son conservadoras,
con mapas jerdrquicos cerrados,
donde predomina el servilismo, vy
poca identificacién de los colabo-
radores con sus superiores.

e Tienen poca disposicion a ser crea-
tivos y desarrollar nuevas estrate-
gias.

e Todo es supervisado constante-
mente por el jefe; los colaborado-
res pocas veces tienen derecho a
opinar.

e Gastan demasiado tiempo en rea-
lizar cosas que si estuvieran bien
planeadas y menos burocratiza-
das, las harian en horas o en dias.

e Los sistemas, métodos y procedi-
mienfos son engorrosos.

e Tanto en empresas locales como
mulfinacionales, las mujeres siguen
escalando puestos gerenciales.
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e Los niveles gerenciales estdn sien-
do ocupados por personas jéve-
nes y dindmicas, que fraen nuevas
ideas y maneras de ver las cosas.

* Las decisiones son lentas y hechas
con poco andlisis.

* Planean a corto plazo y en for-
ma operacional, crean estrategia
mientfras aprenden.

e Los colaboradores no son prioridad
para los gerentes, los que estdn to-
talmente orientados al resultado.

e El fiempo gerencial es consumido
en lograr resulfados productivos y
fodo el esfuerzo es dirigido a con-
seguir objetivos y metas operacio-
nales.

e Poco tiempo es empleado en mo-
fivar, reconocer o fomentar el des-
empeno de los colaboradores.

e Los gerentes en general manejan
un estilo de liderazgo tradicional,
fransaccional, sin habilidades para
motivar, incapaz de inspirar y mo-
ver masas, de premio o castigo.

e Las organizaciones estdn empe-
zando a orientarse hacia los equi-
pos de trabagjo, sin embargo, la
evolucion es lenta.

e La prdactica de liderazgo geren-
cial no es un proceso infegral ni de
busqueda de ventaja competitiva.
Mds bien es de estilo gerencial a
nivel inconsciente.

e Las empresas con mejores lideres
consiguen menor rotacién de per-
sonal, colaboradores mds compro-
metidos y clientes mds fieles.

Recomendaciones

Aunque el estilo de liderazgo de las
empresas locales es parecido al estilo de
liderazgo de las EMN, es evidente la ten-
dencia que tienen las empresas locales
por aprender las mejores prdcticas de cla-
se mundial que emplean las EMN. Cuando
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se ve d las grandes corporaciones globa-
les generar ingresos mucho mas grandes
que el PIB de mucho paises, algunos estu-
dios cuestionan squé si es que la cultura
de estas corporaciones estd mds desarro-
llada? Larespuesta a esta pregunta no es
facil, y se puede contestar con otra pre-
gunta: 3qué clase de cultura se requiere
implantar en las empresas locales para ser
competitivose

Se recomienda tomar lo mejor de
ambas culturas y crear una orientada al
cambio, que presente cualidades como
liderazgo gerencial, perseverancia en el
esfuerzo, inagotables recursos de creativi-
dad, innovacién y frabajo en equipo. Una
cultura donde el logro y la competitividad
son premiados, donde se toman riesgos,
se adaptan al cambio, son abiertos a la
comunicacién y al aprendizaje continuo.
Una cultura donde todos son dignos de
confianza, se enfocan totalmente en el
cliente, respetan a los proveedores y a los
competidores, la genfe acepta responsa-
bilidades, se administra con valores y se
lidera con el ejemplo.

Es sabido, que los modelos mentales
y emocionales revelados en los grupos
de discusion, limitan el desempeno de las
personas y de los equipos para desapren-
der comportamientos que ya no les sirven
y reaprender otros mds efectivos. Se su-
giere que las organizaciones que partici-
paron en estos grupos de discusién, inicien
procesos de transformacion de su cultura
actual, con programas de intervencién e
inmersién total, con el propdsito de mo-
dificar las barreras detectados y lograr el
aprendizaje de las nuevas habilidades ne-
cesarias. Deben desarrollar culturas don-
de el error no es visto como un problema,
sino como fuente de aprendizaje. Deben
crear las condiciones para que los indivi-
duos vy los grupos puedan desaprender y
volver a aprender con entusiasmo. Los
frabajadores del conocimiento se frenan
con el miedo, por temor al castigo huyen
del compromiso. El castigo limita su ca-
pacidad de innovar, experimentar, correr
riesgos y rendir mds.
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Recomendaciones para mejorar el clima
no constructivo

Recomendaciones para mejorar la baja
retroalimentacion

Recomendaciones para mejorar la
inadecuada organizacién grupal

Definir roles y descripcion de puestos

Establecer canales de comunicacion
asertiva con jefaturas

Participar en la creacion de las metas de-
partamentales

Definir y priorizar objetivos y metas

Bajar la informacion

Fomentar la resolucién interdisciplinaria
de problemas

Desarrollar planes de carrera

Crear canales de comunicacién en todos
los sentidos

Buscar flexibilidad y romper esquemas

Seguimiento de proyectos

Desarrollar mutuo apoyo, respeto y com-
prension

Establecer sistemas de seguimiento y
evaluacién periddicos

Mejorar los canales de comunicacion

Establecer objetivos departamentales en
comun

Incorporacién de los recursos internos en
el proceso de cambio

Aprender a manejar el cambio

Fomentar resolucion de interdisciplinaria
de problemas

Que los jefes den el ejemplo respetando
los procedimientos

Desarrollar cultura de trabajo en equipo

Buscar flexibilidad y romper esquemas

Aprender a delegar efectivamente

Menos burocracia

Establecer sistemas periddicos de segui-
miento y evaluacion

Aprender a planear todas las activida-
des

Ser proactivos

Establecer plan de crecimiento individual

Definir responsabilidades de cada miem-
bro

Aprender a ser flexibles y efectivos

Ser mds honestos y comprometidos

Desarrollar entre fodos un juego de valo-
res compartidos

Adquirir compromiso con la empresa

Ser mas proactivos

Revision periédica del plan operativo

Cambio de actitud de la administracion

Desarrollar un plan de capacitacion téc-
nico y humano

Implantar el modelo de equipos de tra-
bajo para los proyectos importantes

Involucramiento del personal

Aprender a delegar efectivamente

Mejorar los esténdares individuales y gru-
pales

Programa de induccién y socializacién

Definir responsabilidades de cada miem-
bro

Que todo el grupo sepa lo bueno y lo
malo que estd pasando

Mejorar la planificacion

Que las gerencias prediquen con el ejem-
plo

Que los supervisores velen por el bienestar
de los colaboradores

Mejorar infraestructura

Dar seguimiento a las decisiones toma-
das

Revisar los procesos internos para buscar
flexibilidad y romper esquemas

Gerencia se involucre con el personal

Que los gerentfes no se brinquen a las je-
faturas

Reuniones informativas para explicar pro-
cedimientos de procesos y politicas

Actividades recreativas de integracion

Acercamiento de los gerentes con los
clientes

Integracion plena de la gerencia de RH al
equipo gerencial

Mejora de las relaciones interpersonales

Realizar reuniones periddicas

Aprender a planear todas las actividades
del dia a dia

Mayor creatividad e iniciativa personal

Eliminar el femor

Crear una estructura sostenible de segui-
miento y evaluaciéon

Mayor cooperacion entre departamen-
fos

Capacitacién para el desarrollo de ha-
bilidades

Capacitar en manejo de personal y rela-
ciones humanas

Dar reforzamiento positivo

Eliminar las represalias

Desarrollar un plan de incentivos por el
cumplimiento de objetivos

Desarrollar lideres que motiven

el tfrabajo que se hace vale la pena, ob-
teniendo con ello mayores niveles de mo-
tivacion, desarrollo personal y una mayor
productividad. El buen liderazgo propicia
un ambiente cada dia mds retador y jus-
to, ayuddndoles a desarrollar sus capaci-

Es labor del liderazgo transformador
modelar la organizacién, orientdndo-
la hacia un mayor espiritu de tfrabajo en
equipo, con canales de comunicacion
fluidos y respetuosos en todas las direc-
ciones, refroalimentando el desempeno,
desarrollando un sentido de logro de que

ee e e e s ecs 000 o0
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dades para ser proactivos, creativos y asi
superar la desmotivacion.

Es importante, que a través de una ac-
titud madura con relacién, los lideres de
las organizaciones evaluadas demuestren
el compromiso que fienen, y hagan los
cambios necesarios para iniciar las accio-
nes requeridas de inmediato.  Se debe
procurar un sistema de retroalimentacion
en doble via, tanto de abajo hacia arriba,
como de arriba hacia abajo, haciendo un
andlisis de los sistemas y flujos de comuni-
cacién que se manejan actualmente. Se
debe dar seguimiento a las mejoras suge-
ridas y realizar reuniones informativas y de
intercambio de ideas con mayor frecuen-
cia, no mondlogos. Estas Ultimas deberdn
vender y verificar el entendimiento de los
cambios que se proponen, evacuando
las dudas. Establecer reuniones formales
periddicas, respetando las reglas estable-
cidas y dando seguimiento a los acuerdos
fomados.

Como la comunicacién es un elemen-
fo cenfral de la actividad diaria, la orgao-
nizacién debe prestar mds atencion a las
sugerencias de una manera personaliza-
da y darles seguimiento para demostrar
interés en los aportes. La organizacion se
comunica con sus clientes, los colabora-
dores participan en reuniones, talleres y
seminarios, y los jefes coordinan con los
subalternos y colegas. A través de la co-
municacién los colaboradores se identifi-
can con la organizacion y se promueve el
desarrollo individual.

Al poner en marcha un proceso de
aprendizaje de habilidades, destrezas vy
conocimientos directivos en la organiza-
cién, los miembros se calificardn y desem-
penardn mejor, dando por resultado una
mejor calidad de servicio. Todo nuevo
miembro que se incorpore a la organizo-
cién, ademds de aprender y desarrollar
las habilidades técnicas necesarias, tiene
que ser culturalizado, o sea que se le debe
enfrenar para que aprenda y desarrolle
estas habilidades blandas.

Como puntos relevantes de esa agen-
da por seguir estdn las dimensiones de
comunicacion, retroalimentacién, trabajo
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en equipo, negociacion y solucion parti-
cipafiva de problemas. Dichas variables
inciden en el éxito organizacional, por lo
que es obvio que no hay que seguir con-
formdndose con el viejo paradigma de
tener un grupo de frabagjo; en cambio, se
debe fomentar la participacion de todos
los colaboradores mediante un plan de
aprendizaje en equipo.

Los gerentes deben mejorar todo lo
relacionado con competencias interper-
sonales como el frabajo en equipo, el de-
sarrollo de ofros, la construccién de rela-
ciones y la comunicacién interpersonal.

Un programa de aprendizaje disenado
para desarrollar las habilidades directivas
necesarias, segun los resultados obtenidos
en esta investigacién, debe incluir las si-
guientes dimensiones:

* Trabajo en equipo

* Liderazgo personal

e Comunicacion asertiva

e Negociacién y solucion de conflictos

* Reuniones efectivas y manejo del
fiempo

* Inteligencia emocional

e Toma de decisiones

e Coaching y refroalimentacion

Denfro de las organizaciones es impor-
tante crear equipos conductores que de-
sarrollen y guien la estrategia, los calenda-
rios para evaluar el avance, determinar
los efectos generados y la reversion de las
fendencias.

Para garantizar el éxito de la transfor-
macion, fodos los lideres de la organizo-
cion deben ser ejemplo viviente de la
cultura que se quiere diseminar y de los
cambios que se quieren lograr.

Recordemos que a pesar de la exce-
lencia del producto o servicio que carac-
terice a la organizacién, la variable estra-
tégica que al final logra la realizacién de
los objetivos sigue siendo el talento huma-
no. La clave es eliminar el miedo y sustituir-
lo por la confianza y el ejemplo por imitar
que brinda el liderazgo.
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La satisfaccion y el rendimiento de los
colaboradores, van unidos con la puesta
en prdctica de las recomendaciones de
mejora sugeridas en las discusiones grupa-
les realizadas en las empresas evaluadas.
Asi se pone en marcha un proceso de
cambios positivos.

En el mundo actual, globalizado y
competitivo, para que las empresas no
se queden atrds, su liderazgo debe traba-
jar fuerte para desarrollar habilidades de
clase mundial y tener una vision de futuro.
Existen muchas maneras para ser compe-
titivo, pero la motivacion y el desarrollo
personal de los colaboradores destacan
por ser factores primordiales e influencia-
dos notoriamente por los lideres de la or-
ganizacion,

Como la gestion vy la toma de decisio-
nes diaria en la organizacion estén influen-
ciadas por el ambiente tan competitivo y
cambiante de hoy, como nuevas leyes,
regulaciones, la economia del pais, los
competidores y la tecnologia, los lideres
deben tener la actitud correcta para ges-
tfionar el conocimiento, ser objetivos y de-
sarrollar el sentido comun. La buena ges-
tion va a depender de la forma como los
lideres tomen las decisiones, como orga-
nicen la empresa y su visidn, como desa-
rrollen una cultura de equipos de frabajo,
y como capaciten y deleguen funciones
importantes.

Como el estilo de liderazgo que se ejer-
ce dentro de la empresa caracteriza a la
organizacion, se requiere de un liderazgo
capaz de integrar y hacer frabajar a sus
colaboradores, que crean en lo que hao-
ceny tengan conviccién de que su traba-
jo vale la pena, como afirma Dick Brown,
ex-CEO de EDS:

La cultura de una empresa es el
comportamiento de sus lideres. Los
lideres obtienen el comportamiento
que muestran y toleran. Cambias la
cultura de una empresa cambiando
el comportamiento de sus lideres.
Mides el cambio evaluando el cam-
bio en el comportamiento personal
de sus lideres y en el desempeno del
negocio.
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Seria recomendable que las universi-
dades dedicaran mds tiempo a formar
lideres y no tanto administradores.

Como las empresas mulfinacionales
saben que el desarrollo de las habilidades
gerenciales es un factor determinante del
fracaso o el éxito de la organizacion, tie-
nen infraestructura de aprendizaje y de-
sarrollan planes de carrera. En cambio, la
empresa familiar local apenas empieza a
prestarle la atencién debida al liderazgo;
sin embargo, se va forjando y modelando
completamente solo como un acto ca-
suistico, sin ningun seguimiento a su evo-
lucién.

Ademds, la gerencia no tiene idea
de como ejerce el liderazgo en la orgo-
nizacion, solamente se enfoca en arreglar
ciertos efectos visibles en las condiciones
del ambiente y el clima laboral y no en
las causas, como son los forjadores de cul-
fura.

Es recomendable concienciar a la alta
administracion sobre el impacto estratégi-
co que implica un liderazgo efectivo en la
empresa actual y hacer énfasis en que no
se debe copiar ninguna cultura, sino mds
bien disefar las caracteristicas culturales
propias, que son Unicas, y que requiere
cada organizacion. En el caso de las EMN
esta depende de la mezcla entre la cultu-
ra del pais de origen y la cultura del pais
anfitrion, para asi lograr operativizar las es-
frategias y cumplir con los objetivos prees-
fablecidos.

Para alinear las organizaciones, los li-
deres deben de asegurarse que todos los
colaboradores estdn enfocados y com-
prometidos con las cosas correctas que
tienen que hacer; y ayudarlos a desarrollar
la pasidon y competencias necesarias que
les permitan conftribuir con esos objetivos.

Se recomienda dejar para otra inves-
tigacién, la importante tarea de dar se-
guimiento y comprobar la influencia que
la puesta en marcha de estos planes ha
tenido en la satisfacciéon en el trabajo, la
orientacién hacia los clientes, los resulta-
dos financieros, el estilo de liderazgo vy la
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cultura organizacional de las empresas
que lo decidan poner en prdctica.

Delante de nosotros se abre camino
para mejorar la calidad de las prdcticas
de liderazgo de las empresas locales y ob-
fener con ello una ventaja competitiva y
diferencial.
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