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Capitulo 1

Estado de arte del Liderazgo

1. Algunas consideraciones acerca de la estructura del estudio.

El presente trabajo tiene por finalidad iniciar el desarrollo de un programa que cree
las condiciones y oportunidades para que la dirigencia econdmica, politica y social, actual

y en formacién adquiera aptitudes y actitudes de liderazgo.

Para alcanzar este objetivo se presentard el “estado-de-arte del liderazgo en la
Argentina”, entendiendo por "estado-de-arte”, la identificacion del conjunto de
conocimientos y practicas que actualmente operan en la conduccidn estratégica de las
organizaciones € imstituctones del pais; También se hard un repaso de los principales
lineamientos tedricos, las diferentes corrientes que han abordado el tema y su evolucion
hasta estos dias. Estos dos componentes constituiran el marco conceptual que sostendra el

desarrollo del programa.

También en este estudio se analizaran las experiencias desarrolladas por el Consejo
Federal de Inversiones en este sentido y su contribucién a la generacién de espacios de
liderazgo en las provincias. En este punto se evaluaran estas experiencias en al menos dos

provincias a los efectos de comprobar el impacto provocado.

Posteriormente y teniendo en cuenta el resultado de la etapa antes descripta, se



disefiaran los lineamientos generales para la formulacion de un programa de formacion de
liderazgo en las organizaciones. En este punto se sugeriran aliernativas para el desarrollo

de espacios de liderazgo tanto econémico como politico y social.

La intencion es finalizar esta etapa con una bateria de propuestas que cubra las
expectativas que genera este tema en las diferentes organizaciones con las que se vincula y

asiste el CFIL.

A esta etapa de disefio del programa se le sumara un estudio y analisis de las
instituciones que se vinculan a la capacitacidn o difusién del liderazgo, tratando de

calificarlas de acuerdo a sus caracteristicas generales.

Finalmente se expondran las conclusiones y sugerencias que surjan del estudio y en
el objetivo de contribuir a la creacion y consolidacidon de espacios que difundan € impulsen

el liderazgo en todos los Ambitos de la sociedad argentina.

2. El Estado de arte del liderazgo en la Argentina.

El conocimiento, habilidades y actitudes que utilizan quienes estan conduciendo
empresas y agencias del gobierno ha tenido una significativa transformacion en los altimos
diez afios, pasando de un estilo vertical y extremadamente directivo a otro participativo y
delegativo. El cambio de contexto evidenciado en el desarrollo de la democracia capitalista
ha sido uno de los factores mas significativos en la adquisicion de las nuevas practicas de
direccidn. |

El presente Capitulo tiene cuatro partes principales. En la primera parte se hara

referencia al centro desde donde se han iniciado los cambios que luego se instalan como la



agenda de prioridades del Estado-Nacién. En la segunda se expondran las aproximaciones
tedricas que dominan el campo de la formacién y de la practica del liderazgo, en el que se
desarrollan las principales teorias y corrientes de opinién en torno al tema liderazgo. En la
tercera, se expondran los pardmetros conceptuales que adoptara este estudio para el
desarrollo del programa. Finalmente se describira el nivel de conocimiento alcanzado y las

précticas habituales del liderazgo en la Argentina.

2.1. El contexto.

La informacién que diariamente llega de los medios de comunicacion social,
muestra un cambio en la posicion del Estado Nacional frente al avance de las

corporaciones.

Mientras que hacia fines de los afios 80 el Estado aun tenia una fuerte presencia y
responsabilidad en los cambios sociales, en la década del *90 se lo ha visto cambiar en
direccion de una tendencia marcadamente diferente. Tres hechos muestran este cambio, el
estado nacional esta dejando de tener identidad basada en los limites territoriales, la
conformacién de una nacién y la contencidon de una economia circunscripta a la misma; la
sociedad fundada en la democracia, como forma politica de vida, de organizacion social y
de progreso individual que antes estaba sostenida en el Estado ha empezado a migrar hacia
limites mas amplios que los contenidos en el Estado nacion; y, finalmente la globalizaciéon
s¢ muestra como el nuevo marco donde se mide el progreso y la capacidad de

autodesarrolio de la sociedad.

En este nuevo marco la organizacién social, la economia junto a los factores que la

desarrollan y los individuos tienen que jugar con nuevas reglas.



Dentro de lo que se ha dado en llamar e! “nuevo orden™ el Estado no es percibidp
con los atributos de siglos y décadas pasadas. Fundamentalmente porque ya no tiene
control sobre su territorio. Las fronteras no estan bien delimitadas debido entre otras cosas
al uso de la tecnologia informatica y su impacto en las comunicaciones. Los principios de
la democracia local no pueden estar hoy ajenos a los cambios de la economia global. El
Estado nacional y la sociedad en su conjunto no tienen hoy las posibilidades de

desarrollarse en un medio autocontenido sino en un medio globalizado.

En él, la masa laboral y el ingreso per capita de los asalariados dentro un pais es
una consecuencia de la capacidad competitiva de la naciéon, de las corporaciones y
empresas, del Estado y de la educacion de los trabajadores, frente a la mayor o menor

competitividad global.

El Estado-Nacién se constituyé para aglutinar y dar a los ciudadanos marco
territorial, legal y organizativo', sin embargo estamos viendo una separacién del estado con
la sociedad donde ésta se distancia de aquel en una forma de organizacién para dar
significado a su capacidad de competir en un espacio territorial global, donde dominan

otras formas de comunicacién de produccién que trascienden el marco local.

Mediante Internet un productor de artesanias locales de Salta puede vender a su
“vecino” de Japon con solo tener una pagina web. Del mismo modo y por el mismo medio
los acontecimientos que se producen en cualquier parte del mundo son observados en Salta

o Japo6n en el mismo momento.

En este nuevo orden se pone de manifiesto una de las debilidades del Estado-

Nacién como es la descentralizacién de las decisiones que ya no pasan por las regulaciones

! Basado en un concepto de estado capitalista.



sino por lo que Porter llamd “las ventajas competitivas”. Quedan para el nuevo concepto

de Estado, las responsabilidades fiscales y regulatorias con el nuevo orden.

Los Estados enfrentan un desafio al tener que construir un nuevo perfil en virtud de
las nuevas funciones que le asigna el nuevo orden, nuevas misiones y funciones. Nuevos

roles para nuevos escenarios.

Lo que se aplica al Estado-Nacién también se puede extrapolar a los Estados
provinciales, a los Municipios y en definitiva a todas las formas de organizacién politica o

no de un pais.

La globalizacién tiene como consecuencia el no retorno al Estado-Naci6én cerrado y
de fronteras herméticas. De tomar por esta via el aislamiento, el retraso y la pérdida de

bienestar y progreso social serian dominantes y producirian la ruina social.

De hecho los paises que aun mantienen estas formas por decisidon o efecto muestran
claros indices de subdesarrollo. Al aceptar la globalizacién como estado natural de la
economia, la socicdad a través de su sistema productivo debe competir para posicionarse
en el mercado internacional. Esta consecuencia va a condicionar toda forma de
productividad, desde la fijacidon de estrategias hasta la actividad y perfil de los organismos

del estado?.

Porter’, acufié la idea de ventajas competitivas de las naciones para diferenciar el
progreso de las naciones de fines del siglo XX, sus sociedades y empresas del tradicional
enfoque de las ventajas comparativas donde los recursos naturales creaban las diferencias

entre naciones.

? El proceso de reforma del estado en la argentina sufre un fuerte determinismo econémico.

3 The Competitive Adventage of Nations, The Free Press, N.Y. 1990.



Hoy se sabe que las ventajas competitivas son explicativas de la riqueza nacional en
el escenario de la globalizacién y se basan en la capacidad de descubrir y producir dentro

de un sector de la economia para posicionarse en €l mercado.

Para que una empresa pueda ser competitiva deberd haber desarrollado una
estrategia competitiva dentro de la nacién. La diferenciacién exterior serd posible si
domina el espacio y se diferencia de los competidores locales. Por lo cual el primer escalén
de la competitividad global es tener ventajas estratégicas, organizativas, de liderazgo y de

calidad tales que superen a las de su competidor local.

No es posible que una empresa pueda crecer competitivamente si no domina la
innovacién, la fabricacidn y la comercializacién local. La globalizacion est4 abierta para
todos los que hayan aprendido a crear ventajas y diferenciarse de su competidor de un

modo mds creativo.

Solo en ese momento es posible aparecer en el escenario global para pelear por
mantenerse en €l. Esto no es una regla que se circunscriba al ambito de la economia y la
produccidn, los mismos pardmetros y reglas alcanzan a organizaciones politicas y no

gubernamentales.

El rasgo distintivo entre las organizaciones competitivas y adaptables y las no

competitivas y tradicionales esté en el liderazgo y en su management.

La Reforma del Estado’ argentino como descentralizacion de funciones y
actividades desde el estado al sector privado, la fuerte gravitacion del capital extranjero en

la economia nacional y la profundizacion de la heterogeneidad social a partir de acceso a la

* Se hace referencia a los cambios politicos, econémicos y sociales iniciados en la Argentina hacia fines de
los ochenta.
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educacion y la tecnologia, han sido durante la década pasada los temas cruciales de la

agenda argentina y seguramente signaran en el debate politico de los préximos aftos.

El abandono del modelo de estado benefactor trajo aparejado un cambio sustancial
en la relacién de este con la sociedad y la economia. La incorporacion de la argentina al
circuito de "paises emergentes latinoamericanos” atrajo inversiones extranjeras sobre todo

en las areas de servicios.

Las hasta ayer empresas del estado modificaron sus estructuras juridicas y se

trasformaron en empresas privadas operando intereses pablicos.

La gestion burocrética deteriorada y socialmente condenada de la empresa publica
fue reemplazada por una gestion moderna y transnacionalizada muy valorada, al menos en

sus principios, por el colectivo social.

Pero no solo los sectores de servicios publicos atrajeron capitales externos, el
Mercosur alentd alianzas y formas empresariales impensadas solo diez afios antes. Otros
parametros econémicos, culturales y sociales se incorporan al management de la empresa
argentina. Surge un nuevo liderazgo en la economia, que desplaza a los Capitanes de la
Industria que lideraron la economia de una argentina proteccionista, reguladora e

inflacionaria, tres caracteristicas que definen la década del ochenta en el pais.

Por su parte el estado también ensayaba nuevas formas de gestion. El proceso de
reforma del estado si bien fue de base ideolégica® y replanteé el rol estatal, emergié como
nuevas formas de hacer del estado. La descentralizacion de sectores claves de la
administracién, la desregulacién o reregulacion de la economia, la desmonopolizacion

estatal y la privatizacion de empresas publicas deficitarias y no tanto, fueron los

5 Es considerada por muchos autores como condicién necesaria del Neoliberalismo.
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instrumentos que utilizo la argentina para abandonar el estado benefactor y arribar al nuevo

estado.

La gerencia del estado sufre cambios que si bien son mas lentos y resistido que los
del sector privado evidencia el impacto de lo nuevo. Concomitantemente, y en una politica
de absoluta consecuencia, Argentina replantea su politica exterior solidificando su alianza

subregional y alineandose a la politica estadounidense®.

Estos profundos cambios que inicia la Argentina en la ltima década del siglo,
tributo de su incorporacion al mercade mundial, se inscriben en un procese aun mayor que
compromete a una importante parte del planeta. A excepcion de la Europa del Este y los
paises del medio Oriente, que se debatia en guerras de naciones o religiosas, el resto de los
paises del mundo asistia a un fenémenc de base econémica y tecnologica y de impacto

politico y social: la globalizacion.

Este fendmeno produjo un corrimiento en la frontera entre la economia y la politica,
nutriendo los espacios de interdependencia y tornando cada vez menos clara la

preponderancia.

En la década que se inicia, tanto el gobierno nacional, como los gobiernos
provinciales, el sector publico como el privado, deben enfrentar los desafios de la recesion,
la creciente competitividad por acceder a mercados internacionales, la creacion de
oportunidades para los micro empresarios y las PyMES, la inseguridad y la creciente

heterogeneidad social.

Las incipientes organizaciones no gubernamentales se han convertido en una

¢ La participacién de Argentina en la operacién Tormenta del Desierto, en la guerra del Golfo marca un giro
en las relaciones exteriores.
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alternativa para la externalizacion de funciones. La defensa del derecho de los usuarios ha
hecho surgir entes reguladores y de control que presionan sobre los gobiernos en demanda
de acciones protectoras. A esta demanda se le ha sumado en forma méas heterogénea y
desordenada la de los sectores excluidos de la economia que pugnan por incorporarse a la
periferia del desarrollo, y la de aquellos que alzan sus reclamos en defensa de derechos

colectivos y recursos de la humanidad.

Hacia principios de los noventa Robert Reich’ advertia que la profunda
transformacion por la que se estaba atravesando modificaria el sentido de la politica y la
economia en el préximo siglo, y que los bienes fundamentales de una nacién serian la
capacidad y la destreza de sus ciudadanos. Reich advertia la directa vinculacién entre

capacidad y prosperidad en el nuevo escenario.

Estos cambios, las crecientes y diversas demandas sociales, la evolucion
tecnologica, el "gran" contexto que rodea la situacién, hacen necesario disponer de un
recurso humano con habilidades y visién diferente a las alimentadas por el Estado

benefactor.

Nuevos conocimientos, aptitudes y actitudes innovadoras son hoy requeridas para
lograr el balance entre las politicas de ajuste estructural, apertura econdmica, e integracion,
identificadas como los condicionantes externos, y los beneficios para la mayor cantidad de

usuarios y ciudadanos.

La globalizacién impone acelerar las innovaciones y los cambios en todo el sistema
administrativo y productivo. Para que ello sea posible, es imprescindible contar con niveles

de conduccibn, lideres y gerentes capaces de comprender la direccion y la magnitud de las

" Designado Ministro de Trabajo en 1992, por el Presidente electo de los Estados Unidos Bill Clinton.
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tareas requeridas.

La falta de lideres visionarios y la ausencia de managers profesionales limitan la
oportunidad de resolver las situaciones futuras convirtiendo a los cambios en escenarios
favorables. Frente a la globalizacién el futuro sera ain mas critico y amenaza con dejar
excluidos gobiernos, empresas, regiones y grupos por la falta de visiones acertadas y

acciones competitivas.

En este contexto los espacios que construyan y desarrollen liderazgo econdémico,

politico y social pueden ser la frontera que separe las sociedades exitosas de las demas.

Los paradigmas3 ponen orden y equilibrio en el mundo. Y en la medida que
resuelven los problemas o disminuyen las tensiones a niveles tolerables, son utiles. Pero
cuando se modifican comportamientos, culturas o modos de produccién, los paradigmas
conocidos dejan de ser atiles para resolver los problemas, por lo que se hace inﬂispensable
encontrar nuevos modelos. Ocurre, sin embargo, que las sociedades en su conjunto que
operan dentro de estos "limites conocidos" se muestran resistentes al cambio, aferrdndose

al paradigma existente a pesar de que ya no le preste soluciones.

Los cambios requieren de hombres capaces de visualizar el nuevo paradigma, y de
influir en la sociedad para que abandone el viejo modelo: los cambios requieren de

liderazgo.

De ahi que estudiar las caracteristicas del liderazgo en la Argentina, ordenar

informacion, analizar experiencias y reflexionar sobre los cursos futuros de acci6n sea una

# El historiador Thomas Kuhn, introdujo hace tres décadas la nocién de paradigma definiéndolo como un
conjunto de suposiciones de la realidad, un patrén o modelo aceptado que explicaba mejor el mundo que
cualquier otro conjunte de suposiciones. Pero a medida que nuevos fendémenos comienzan a contradecirlo, el

paradigma sucumbe ante las dudas. Finalmente alguien debe articular un nuevo paradigma, un nuevo patrén,
un nuevo modelo.

14



tarea prioritaria.

3. Aproximaciones tedricas.

3.1. Acerca del concepto de Liderazgo.

Hablar de liderazgo es referir a un concepto polémico, cuya practica ha sido objeto
de muchas investigaciones sociales, que abarcan desde el perfil de los lideres que han
desarrollado y adaptado a lo largo de la historia, hasta la identificacién de los elementos o

circunstancias que los generan y mantienen al frente de los grupos sociales.

Hay un sinmimero de definiciones de liderazgo, en las que hay un denominador

comun: influir en la conducta de los demas, persona o grupo de personas.

En general, liderazgo es aquel proceso mediante el cual sistematicamente un
individuo ejerce influencia en el desarrollo de las funciones grupales. No se trata, pues, de
influencias ocasionales o esporadicas, ni de influencias ligadas al ejercicio de una tarea
grupal concreta. Se trata de una influencia permanente, que tiene un referente colectivo,
toda vez que se dirige sobre un nimero relativamente amplio de personas y durante un

tiempo considerable.

El liderazgo ha sido definido de varias formas conforme el estado de la ciencia, y
especialmente de la psicologia, y también segun las épocas en que eran definidas. Asi,
antes de la Segunda Guerra Mundial, el liderazgo era definido en relacién a las
caracteristicas de la personalidad que diferenciaban los lideres de los no lideres. Se decia

en esa época que los lideres nacian. Era el enfoque de las teorias de los rasgos.

15



Mas tarde se reconocié que los rasgos (caracteristicas de personalidad) no servian
para definir con precision suficiente la naturaleza del liderazgo, ya que esta parecia ser
afectada por factores externos a los lideres en cada situacién. Entonces los investigadores
empezaron a buscar en los comportamientos grupales una respuesta para la verdadera

definicion del liderazgo.

En la década de los cincuenta surgia la Teoria de los Comportamientos, en que la
formacién de los lideres se torn6 una actividad importante, pues a través de ella se podrian

cambiar y adaptar los comportamientos.

En la década del sesenta se vendria a incorporar otra variable en la definicion del
proceso de liderazgo, la situacion, el contexto, el medio envolvente, el entorno, asi surgi6é

la Teoria Situacional.

3.2. Teorias de los rasgos.

Segiin esta perspectiva, el liderazgo es algo que nace con una persona, es
algo que le es intrinseco, es poseer una serie de caracteristicas (tales como la sociabilidad,
la fluencia verbal, la inteligencia, la iniciativa, la sensibilidad a las necesidades de las otras
personas, la autoconfianza) que los distinguen de inmediato de los no lideres. Dado que el
liderazgo es una cuestién de rasgos, esta corriente de pensamiento sostiene que la mejor
manera de evaluar la capacidad de una persona para ser un lider es a través de

cuestionarios y tests de personalidad y de aptitudes.

La gran dificultad en aplicar esta teoria era aislar un conjunto finito de rasgos y

caracteristicas bien definidas poseidas por todos los lideres y seguidamente asegurar que

16



estas caracteristicas no estaban presentes en los no lideres.

Una gran parte de las primeras investigaciones se dedicé a aislar las caracteristicas
que distinguen al dirigente de éxito. Inicialmente este enfoque se inspird en el concepto del

“gran hombre”.

La mayor parte de estos estudios tenian por objeto identificar y medir cuestiones
como la inteligencia, actitudes y personalidad, sin tener en cuenta los factores
situacionales, tales como las personalidades de los subalternos la naturaleza de las tareas

del grupo o el contexto en general.

Algunas investigaciones informaron que por ejemplo la inteligencia, la
confiabilidad, la responsabilidad, la sabiduria o capacidad sobre algiin tema en particular,

la participacién social y posicidn econdmica, parecian diferenciar a los lideres del resto del

grupo.

En el mismo periodo, alrededor de la década del cuarenta, otras investigaciones
abordaron otra conclusion. Gibb® afirmé con contundencia y después de afios de
investigacion de campo que los estudios de la personalidad de los dirigentes no han

revelado ninguna pauta uniforme de caracteristicas que los distingan.

A pesar de esta afirmacién varios estudios realizados en muchas empresas han
producido resultados algo mas optimistas que el comentario anterior. En estas empresas se
midio el éxito del lider en términos de efectividad de los administradores de alto nivel. Los
dirigentes de éxito mostraron un patrén bastante regular de caracteristicas. Los de mayor

€xito eran mas inteligentes, mejor educados, mostraban mds alta motivacién, preferencia

? C. Gibb "Leadership", en Handbook of Social Psychology. Vol 2, ed G. Lindzey (Reading Mass). Addison-
Wesley, 1954).
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por actividades de negocios, generalmente aquellas que implicaran un pensamiento
independiente, intenso y algin riesgo. También se observaba que una gran participacion en
actividades y organizaciones y tendencia al contacto con los demas, especialmente en un

papel de conduccion.

Aun cuando los resultados fueron relativamente constantes, no fueron nada
concluyentes los indicios de que existia algiin conjunto universal de caracteristicas de los

“grandes hombres”, lo que llevo a esta teoria a perder vigencia una década mas tarde.

En otro estudio importante sobre las caracteristicas del lider Edwin Ghiselli®
investigd sobre 264 gerentes empleados en 90 compaiiias. En su trabajo aun cuando hubo
varias excepciones de la regla, encontré un nimero de caracteristicas que mostraban
relaciones significativas con el nivel organizacional y con las calificaciones de eficiencia y
desempefio. Entre estas caracteristicas se incluian la inteligencia, la habilidad de

supervisién, iniciativa, seguridad en si mismo, y auto-percepcion del nivel ocupacional.

Inteligencia: Ghiselli encontrd que el nivel de inteligencia de una persona
era una indicacidén exacta de la probabilidad de que obtendria éxito como

conductor.

Habilidad de supervision: esta es “la utilizacién efectiva de cualesquiera
practicas supervisoras que sean indicadas por las exigencias particulares de la

situacién” (caracteristica de importancia dominante).

Iniciativa: este concepto estd compuesto de dos factores. El primero es

' E. Ghiselli, "The Validity of Management Traits Related to Ocupational Level”. Personal Psychology,
Vol 16, 1963.
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comportamental y refleja la capacidad de actuar con independencia e iniciar
acciones sin estimulo ni apoyo de otros. El segundo es cognoscitivo ¢ implica la

habilidad de ver vias de accidn que no son aparentes para los demas.

Seguridad en si mismo: indica hasta que punto el individuo se ve a si
mismo como un agente efectivo, al resolver los problemas que se le presentan (los
ejecutivos de alto nivel se distinguian especialmente por la confianza que

manifestaban en si mismos).

Nivel ocupacional autopercibido: esta caracteristica refleja el grado en que
una persona se considera perteneciente al grupo de aquellos que tienen una alta

posicién socio-econémica. Se relaciona fuertemente con el nivel ocupacional.

A pesar de que los resultados ofrecen apoyo a la teoria de la existencia de
caracteristicas universales del liderazgo, un estudio posterior del mismo autor no solo
reconoce que esta lista esté lejos de ser completa, sino que incorpora a la motivacién para
desarrollar la inteligencia como un elemento nuevo y destacado en el marco de las

caracteristicas del liderazgo.

Asi, en los afios cincuenta, se llegd a la conclusién de que la bisqueda de rasgos y

caracteristicas comunes de los lideres no eran suficientes para definir lo que es liderazgo.

Los investigadores inclinaron sus observaciones hacia los comportamientos en

grupo buscando una teoria que explicara el fenémeno del liderazgo.

3.3. Teoria de los Comportamientos.

Esta teoria busca llegar a la definicion de liderazgo a través de la observacion de los
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comportamientos grupales, analiza lo que el conductor hace, su comportamiento, su
despliegue en el desempefio de la conduccién, mas que las caracteristicas individuales.
Mientras que la teoria de las caracteristicas trata de explicar el liderazgo sobre la base de lo
que es el lider, la del comportamiento lo explica en base de lo que el lider hace, su
comportamiento, su accion.

11

Robert Bales fue uno de los investigadores que realizé experiencias’ sobre el

comportamiento de los lideres. De su estudio deduce que los lideres pueden desempeiiar
dos funciones principales, cumplir con la tarea y satisfacer las necesidades de los
miembros del grupo, y que una persona no sirve necesariamente para ambas funciones. Asi
surge ¢l concepto de lider social, siendo este el que conjuga las dos tendencias
fundamentales, es decir el interés por la tarea y el interés por las personas. En general los

lideres muestran elementos de ambas orientaciones.

Hay varios estilos de liderazgo que se asocian con éstas orientaciones basicas: hacia

la tarea o hacia las personas.
Los autores distinguen entre:
a) Lideres estructuradores y considerados
b) Lideres que se concentran en la produccion o en los empleados
¢) Lideres rigurosos y generales

d) Lideres autoritarios y democraticos

a) Liderazgo estructurador y considerado.

! *The Equilibrium Problem in Small Groups", en Working Papers in The Theory of Action, ed T. Parsons )
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Estructura inicial y consideracion, son dos de las expresiones que con mayor
frecuencia se usan para describir la conducta de un dirigente. Estos dos factores se
desarrollaron en investigaciones iniciadas en 1945 en la Universidad de Ohio'?, con el
proposito de construir un instrumento para describir diversos estilos de liderazgo. Asi se
obtuvo primeramente una lista de nueve categorias de comportamiento de lider, y se
redactaron descripciones de cada una. Finalmente se produjo un instrumento denominado
Cuestionario Descriptivo de la Conducta del Lider (LBDQ, Leader Behaivor Description

Questionnari), que comprendia 150 de tales descripciones.

Halpin y Wiener, refinaron aun mas este LBDQ. Utilizaron 130 puntos del
cuestionario original y llegaron a la conclusion de que se podian usar cuatro factores

independientes para resumir estos 130 puntos'.

s Consideracion. Comportamiento indicador de confianza mutua,

amistad, apoyo, respeto y cordialidad.

e Estructura inicial: comportamiento por el cual el lider organiza el
trabajo que se va a realizar; debe definir también las relaciones o papeles y los

canales de comunicacion y modo de realizar el trabajo.

s Enfasis en la produccion: comportamiento que refleja los esfuerzos
del lider para motivar una mayor actividad haciendo hincapié en la tarea que

hay que realizar.

o Sensibilidad social: sensibilidad o conciencia del conductor en torno

"2 Its description and Measurement, ed. R.M. Stogdill y A.E. Coons, Research Monograph 88, Bureau of
Business Research, Ohio State University, 1957.

13 E.W. Halpin y B.J. Wiener: "A factorial Study of Leader Behaivor Description”, en Leader Behaivor: Iis
Description and Measurement, ed. Stogdill y Coons, Research Monograph, Ohio State University, 1957.
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a las relaciones y presiones que se producen dentro del grupo o que provienen

de fuera de éste.

b) Liderazgo orientado a la produccién o al empleado.

Simultidneamente con los estudios anteriores correspondientes a la Universidad de
Ohio, en Michigan'* se realizaban investigaciones que llevaron a identificar dos tipos de
comportamiento del dirigente, que se llamaron orientacion al empleado y orientacion a la

produccion.

La primera se describié como comportamiento en que un lider indica que considera
a sus trabajadores como seres humanos, de importancia intrinseca, y acepta su

individualidad y sus necesidades personales.

La orientacion a la produccion es un comportamiento que insiste en la produccion y
en los aspectos técnicos del oficio y reflejan el supuesto de que los trabajadores son
tnicamente medios para obtener un fin. Esta linea de descripcion de la conducta del lider
arroja algunas dudas sobre sus conclusiones en virtud que el estilo de liderazgo orientado
al empleado se asocia siempre a bajos niveles de productividad, lo que empiricamente no

es comprobable.

c) Liderazgo riguroso y general.

Estos estilos de liderazgo fueron aislados y estudiados originalmente por

investigadores de la Universidad de Michigan.

'* Rennis Likert, "New Patterns of Management”, New Patterns of Management.
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La supervisién rigurosa se concibe como, un extremo que describe hasta que punto
un lider especifica los papeles o roles de sus subalternos y vigila para comprobar que

cumplan con las especificaciones.

El lider permisivo, de estilo laissez-faire, “dejar hacer”, que adopta una politica de
absoluta no-intervencion con sus subalternos, estaria en el otro extremo; quedando el lider

general comprendido en algin punto intermedio.

El estudio establecid que el liderazgo riguroso se asociaba con la agresividad de los

empleados y que esta a su vez se originaba en la escasa autoestima de los subordinados.

Por su parte en las organizaciones que han operado bajo el liderazgo permisivo sin
establecer un reglamento o procedimiento apropiado y sin centralizar en forma adecuada
los controles, han arrojado resultados altamente deficientes en virtud que las metas

individuales se superponian a las de la organizacion.

d) Liderazgo autoritario y democritico.

Estos estilos divergentes han sido materia de investigacién empirica desde los
tiempos de los estudios de Hawthorne. El lider autoritario ejerce mayor autoridad sobre el
grupo de trabajo y toma unilateralmente la mayor parte de las decisiones, convierte el
trabajo simplemente en obedecer la voluntad del conductor, no satisface las necesidades de

los subalternos, y por tanto debe tener un efecto negativo en el rendimiento.

La diferencia principal con el estilo democratico es que su lider delega gran parte
de su autoridad al grupo y permite a sus subalternos mucha amplitud para tomar sus

propias decisiones.
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Sales'® 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 su labor, la ejecucién 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.

Los resultados de algunos estudios sugieren que un enfoque democréitico puede
aumentar la satisfaccién en el trabajo, pero que su relacion con la productividad no es

clara.

Sales ha observado que recomendar el liderazgo democratico presupone que la
labor esta determinada y que los subalternos consideraran su realizacién como una manera
de satisfacer ciertas de sus necesidades. Pero si la situacion es tal que con permitir al
subalterno fijar sus propias metas y tomar sus propias decisiones no se aumenta
significativamente el grado en que esto ocurre, el liderazgo democratico puede resuliar

ineficiente.

En cambio, en situaciones inciertas y ambiguas, un lider autoritario capaz de
estructurar claramente la tarea y poner orden en el caos puede tener efectos marcadamente

superiores.

Aun cuando se ha discutido estos diversos pares de estilos de liderazgo
individualmente, en la practica se traslapan en muchos aspectos; en efecto, muchos autores
se inclinan a reunir en una categoria los estilos de orientacién al empleado, general,

democrético, y considerado; y en una segunda categoria los de orientacién a la produccion,

I* Steven Sales, "Supervisory Style and Productivity: Review and Theory". Personnel Psychology, Vol. I9.
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rigurosos, autoritarios, estructuradores.

En general estos diversos pares de estilos si tienen mucho en comin y es muy

atendible la idea de reducirlos a dos amplios estilos “de personas”y “de tareas”.

3.4. Teoria Situacional.

Los investigadores que usaron los enfoques de las teorias de los rasgos y del
comportamiento, llegaron a la conclusién que un liderazgo eficaz depende de muchas
variables, tales como la cultura organizacional y politicas de la organizacidn, la naturaleza
de las tareas, las expectativas caracteristicas de los empleados, y otras. Ninglin trazo era

comun a todos los lideres eficaces, ni ningun estilo era eficaz en todas las situaciones.

Asi, los investigadores intentaron identificar aquellos factores para cada situacidn
que envolvia la eficacia de un particular estilo de liderazgo. Aparece asi la Teoria
Situacional del Liderazgo, que consiste en un ajuste de factores personales,
comportamentales y situacionales, que se traduce en el desempefio de una funcion grupal,
la funcién de “pilotaje™ que privilegia los procesos de comunicacién, de influencia y de

motivacion. En esta linea se abordaran los cuatro modelos situacionales méas conocidos.

3.4.1. Modelo de Hersey y Blanchard.
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Esta teoria'® reside en la tentativa de asegurar la posibilidad de eleccién efectiva de
un comportamiento del lider adaptado a la situacién. El factor de contexto aqui utilizado
para determinar la eleccion es la madurez de los subordinados. Este modelo recomienda un
estilo de liderazgo dindmico y flexible, pues es consonante al gradoe de motivacién y
experiencia de los empleados. Asi, en la fase inicial tenemos el estilo dedicado, que
presenta un elevade esfuerzo de iniciacién de estructura, mas bajo empeifio en la
consideracion los empleados deben estar familiarizados con las tareas y las reglas y
procedimientos de la organizacién; en la fase siguiente viene el estilo integrado (en que
hay un elevado empeilc en los dos pardmetros - los empleados ya estan familiarizados,
pero aun no estan capacitados para funcionar sin estructura). En una tercera fase, el estilo
es relacionado (alta consideracion, pero poco esfuerzo de iniciacidon de estructura) - los
empleados tienen mads habilitaciones y aumenta la motivacién, buscando alcanzar mayores
responsabilidades. A la medida que los seguidores se tornan mas confiados, con maés
experiencia, mejor orientados, el lider empieza a reducir el grado de apoyo y aliento. En la

cuarta fase, los trabajadores ya no necesitan de 6rdenes del lider - estilo separado.

Este modelo establece que el estilo del lider debe corresponder al empleado o
seguidor, y que para cada circunstancia hay un tipo de liderazgo que hace més eficiente el

desarrollo del empleado.

3.4.2. Modelo de Fiedler

'® También denominada Teoria Tridimensional, basada en el trabajo de Willians Reddin.
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El modelo de Fiedler'” sostuvo la inflexibilidad del estilo de liderazgo, afirmando
que para un conductor era muy dificil cambiar el estilo de gestiéon con el cual tuvo éxito.
Asi, ya que los estilos son relativamente inflexibles, y que ningun, estilo es apropiado para
todas las situaciones, la performance eficaz en un grupo solo puede ser alcanzada
intentando adaptar el conductor a la situacién o cambiar esa situacién de modo que

encuadre en el estilo del conductor.

Fiedler midié el estilo de liderazgo en una escala que indicaba el grado en el cual
un hombre describia favorable o desfavorablemente a su colaborador (least preferred co-
worker - LPC). Los lideres que clasificaban ¢l colaborador menos preferido de una forma
muy negativa, obtienen una clasificacién baja en la escala LPC (eran lideres con un estilo
orientado para el control de las tareas y menos preocupados con las relaciones humanas).
Los lideres que clasificaban de una manera mas positiva a su colaborador menos preferido,
obtienen una puntuacion elevada en la escala LPC (su estilo tiende a ser permisivo y

orientado para las relaciones humanas).

En la base de la teoria de Fiedler se encuentran tres dimensiones situacionales que

él cree que influyen y determinan si se necesita un lider considerado o estructurador:

e Poder de la pasion: el grado en que la pasién permite al lider hacer que

los miembros de su grupo cumplan y acepten su direccion y liderazgo.

e Estructura de la tarea: cuan rutinaria y previsible es la tarea del grupo

de trabajo.

'7 También denominada Teoria de la Dependencia, basada en el trabajo de Frederick Fiedler, "A Theory of
Leadership Effectiveness”.
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e Relaciones lider-miembro: cual es el grado de confianza y fidelidad en

la relacion del lider con el grupo y de este con €l

Fiedler afirmé haber encontrado que lo apropiado del estilo de liderazgo para
maximizar el rendimiento del grupo depende de lo favorable que sea la situacion grupo-

tarea.

Aun cuando presenta baches, y es dudoso que ella por si misma pueda predecir
uniformemente la efectividad de un lider, la teoria de Fiedler desperté muchisimo interés y

origind investigaciones que en su desarrollo han contribuido a la comprensién de la

efectividad del lider.

3.4.3. Modelo de House

Modelo creado por House'!, establece que las funciones de un lider son
principalmente aumentar las recompensas personales a los subalternos por la obtencién de
metas de trabajo, y hacer el camino -hacia é€stas recompensas- mas facil de recorrer,
clarificandolo, reduciendo los obstaculos y las trampas y aumentando las satisfacciones

personales durante el recorrido.

Para esta corriente de pensamiento el comportamiento del lider influye en la

satisfaccidén y la motivacion de los subordinados, pero no directamente.

La decision de invertir esfuerzo en un trabajo depende de tres variables que son la

expectativa (la probabilidad percibida de que el esfuerzo conduce al desempefio), la

1% También denominada Teoria de medios-fines.
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instrumentalidad (la probabilidad percibida de que el desempeiio conduce a la recompensa)

y el valor (que est4 asociado a las recompensas).

Asi, el comportamiento del lider puede cambiar las probabilidades percibidas, la
expectativa y la instrumentalidad, pudiendo alGn estar en el origen de las buenas

recompensas.

Las relaciones esfuerzo/desempeiio y desempefio/recompensa son influenciadas por
aspectos situacionales, de modo que los lideres tienen que corregir o superar las
incorrecciones de la situacién, aumentando las expectativas e instrumentalidades de sus

subordinados. En este modelo hay cuatro estilos de comportamiento:

» Liderazgo de apoyo: es comparable a la direccién considerada en el

enfoque de las investigaciones de la Universidad de Ohio.

e Liderazgo directivo: el lider transmite lineas de orientacion especificas,

insiste en el seguimiento de reglas y procedimientos.

o Liderazgo participativo: tiene en cuenta las sugerencias dadas por los

subordinados.

o Liderazgo orientado para la realizacion: se busca realzar el alcance
de los objetivos, definir objetivos de desempefio ambiciosos, sugerir
formas de mejora en el desempefio y orientacion de ese mismo

desempeiio.

Esta teorfa tuvo la virtud de realizar un andlisis situacional del lider en la relaciéon
esfuerzo - desempefio y desempefio - recompensa, siendo sus resultados un aporte

significativo a la teorfa general del fendmeno del liderazgo.
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3.4.4. Modelo de Vroom e Yetton

El modelo de Vroom ¢ Yetton'® de 1973 fue creado con el objetivo de ayudar a
decidir cuando y en que medida los conductores deben envolver los trabajadores en la
resolucién de determinado problema. Este modelo es constituido por cinco estilos de
liderazgo que van desde el estilo puramente autoritario (Al) hasta un estilo participativo, en

que la toma de deciston es grupal (GII).

¢ Al - El lider resuelve el problema o toma el la decision, teniendo en

cuenta la informacién de que dispone.

e AIl - El lider recoge de los subordinados la informacion que fuere

necesaria y mas tarde decide solo por la solucién para el problema.

e CI - El lider comparte ¢l problema, individualmente, con los
subordinados que considera mas importantes, sin reunirlos en grupo. Enseguida

toma la decision que puede, o no, reflejar la influencia de los subordinados.

o CII - El lider comparte el problema en grupo con los subordinados,
reteniendo sus ideas y sugestiones. Después, toma la decision que puede reflejar o

no la influencia de los subordinados.

e GII - El lider comparte el problema con los subordinados en cuanto
grupo. En conjunto son generadas y evaluadas alternativas y se busca llegar a un

acuerdo en cuanto a una solucion. El lider no intenta influenciar el grupo para

1 También llamada Teoria Decisional.
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adoptar su solucién, y acepta e implementa cualquier solucién que tenga el apoyo

de todo el grupo.

El grado deseado de participacion de los subordinados depende de las
caracteristicas del problema a resolver. Estas caracteristicas estdn resumidas en un

conjunto de siete reglas:

1 E! lider no posee informacion suficiente para poder tomar solo la decision.

El estilo Al es eliminado.

/4 La calidad de decisién es importante y los subordinados parecen no estar
dispuestos a seguir los objetivos de la organizacién en la tentativa de resolucién del

problema. Gli es eliminado.

III  Ellider no posee informacion suficiente y el problema a enfrentar estd mal
estructurado. Los estilos Al, AIl y CI deben ser evitados, pues no predicen

interaccién con los subordinados y ain estan muchos basados en el poder.

IV La aceptacion de la decisién por el grupo es fundamental, y si el lider no
tiene carisma, las decisiones no seran aceptadas individualmente. Los estilos Al e

All deben ser eliminados.

| 4 Si la aceptacion de la decision es importante y no sea razonable que la
decision sea autocratica y si se predicen posiciones de conflicto cuanto a mejor

solucion, los estilos Al, AIl e CI deben ser eliminados.

Vi Si la calidad de la decision no es relevante, pero su aceptacion lo es, el
proceso de decision utilizado debe generar la aceptacion necesaria. Asi, los estilos
Al, All, CI e CII deben ser eliminados.

VII Si la aceptacion es importante y no deba resultar de una decisién
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autocratica, y si los subordinados estuvieren motivados para perseguir los objetivos
organizacionales representados en el problema, debemos excluir los estilos Al, All,

Cl e CIL

Todas las teorias esquematizadas en este punto han incorporado valiosos elementos

al andlisis del tema de liderazgo. Cada una de ellas tiene un énfasis distinto.

Para el enfoque de la Teoria de los Rasgos, el acceso al liderazgo depende de Ias
caracteristicas innatas de la persona. Para la Teoria del Comportamiento, el lider emerge
del grupo sin dificultades, el lider "sube". Debido al desempefio asumido en la dindmica
del grupo, el lider va a ser aquel que mas se va a destacar. Para el enfoque Situacional, el
acceso al liderazgo resulta de factores como la posicion estructural ocupada en el grupo, la
capacidad de accion, el control de las presiones venidas de personas sobre los procesos del
grupo, valores y actitudes que demuestran, la voluntad personal de comandar, la
motivacién por el poder, el tipo de relaciones que son establecidas en el grupo y el nivel de

confianza mutua existente en el seno del grupo.

Aun cuando tratar de describir un lider ideal resulte inconducente es 1til terminar el
desarrollo de este punto con una interpretacion tentativa en base a los resultados de las
investigaciones que se han descripto. Segin entonces la teoria de los rasgos, lo mas
probable es que en el lider se encuentren caracteristicas vinculadas con la inteligencia, la

iniciativa, la seguridad y la decisién.

Siguiendo los tedricos del comportamiento, este lider contara con la consideracion
de sus subalternos, conocerd sus necesidades, y actuara con justicia. Pero
fundamentalmente sera capaz de visualizar los cambios que requiere la organizacion,
tendréa la capacidad de influir en el grupo para que éste alcance los objetivos que se ha

propuesto y principalmente tendra la habilidad de adaptar su estilo de liderazgo a las
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necesidades de la organizacion que lidera. Bien podria ser esta flexibilidad lo que mas

distinga al lider.

4. Algunos parametros conceptuales.

El tema del Liderazgo es desde lo bibliografico extenso y abundante. Hay al menos
una decena de disciplinas que lo abordan o utilizan como elemento teérico o instrumental.
En los ultimos diez afios en la Argentina ha tenido un fuerte auge de la mano de la apertura

economica y la transnacionalizacion cultural y educativa.

Sin duda que en estos afos el tratamiento cientifico y académico del tema ha sido
diverso y de distintos niveles lo que hace necesario, vy a los efectos de este trabajo,
establecer algunos pardmetros conceptuales que permitiran desarrollar este estudio dentro
de limites y conceptos preestablecidos, descartando usos y preconceptos de términos y

teorias muy difundidas pero poco profundizadas.

4.1. Lider y gerente.

Es importante distinguir al gerente del que ejerce un liderazgo. La condicion de
gerente tiene que ver mas con la legalidad estatutaria, con el procedimiento formal de
designacién, normalmente es un cargo un escalafon de la organizacién, en tanto que el
liderazgo se sustenta en la legitimidad del mandato formal o informal que asume. El lider
se inspira en la conviccion de los seguidores; en tanto que el gerente se apoya en la

disciplina de sus subalternos y en la solidez y formalidad de la organizacion. El ejercicio
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del liderazgo escapa generalmente a variables de tiempo, no estd sometido a términos o

fechas; mientras que el ejercicio de la gerencia normalmente responde a plazos estrictos.

Aun cuando el lider y el gerente requieran de carisma para realizar su trabajo, son
sustancialmente diferentes. El carisma del lider es personalisimo y de dificil transferencia,
el del gerente es institucional, cargado de simbolismos organizacionales y de poder formal

y se traspasa casi automéaticamente al relevo en turno.

El gerente utiliza el mandato de la organizacién, la estructura, la base legal. El
liderazgo tiene base en la autoridad que le confiere la conviccidn de quienes reconocen y

consideran al lider como tal

El lider es el que crea los nuevos paradigmas, e influye en los subordinados para
que éstos abandonen los viejos hibitos y adopten nuevas practicas que conduzcan a la
consecucion de metas también nuevas. El gerente, el manager se circunscribe a la
transformacion, introduciendo los cambios en la cultura de la organizacion con el fin de

acercarse a la vision del lider.

Gerenciar, por otra parte, es conseguir que se hagan las cosas por medio de otra
persona ¢ con ellas. Mientras que el gerenciamiento esta construido con elementos tales
como: objetivos, estrategias, racionalidad, practicidad e intelecto, el liderazgo convoca,

ademas de estos, otros elementos como valores, simbolos, emociones y sentimientos.

Lideres y managers construyen la organizacion cada uno ocupandose de aspectos
diferentes y complementarios de la misma. En las grandes organizaciones estos dos roles
se diferencian y son ejercidos por personas distintas, en las pequefias lo mas comin es que

confluyan en la misma persona.

Esta diferencia, o si se quiere complementariedad de roles, entre lider y gerente o

manager, es el primer pardmetro conceptual de este trabajo.



4.2. Las jerarquias y autoridades.

El modo en que se habla del liderazgo revela la confusién que existe en torno a su
concepto. Por una parte se utiliza la palabra asociada a personas dignatarias de autoridad o
jerarquia, visualizando el liderazgo con la ocupacion de un alto cargo o una gran influencia

en una organizacion o comunidad.

Esta es una cada vez mas comun vision del liderazgo como condicion social del
poder. Por otra parte en muchas organizaciones se evalia a los gerentes por su capacidad

de liderazgo, entendiendo a esta como cierta constelacion de aptitudes valoradas.

Esta aparente contradiccidn entre acepciones no hace mas que confirmar su
complementariedad y articulacién. Dicho de otra forma el liderazgo es condicion y aptitud.
La autoridad caracteristica de un lider es condicién en tanto surge del reconocimiento de
terceros. Por otra parte hay aptitudes que siempre se encuentran cuando se analizan las
caracteristicas de un lider, més all4 de valoraciones éticas, entonces, como se podria definir
el liderazgo de modo que integre las posiciones empiricas, comiinmente asociadas a este

término, como son la autoridad y la jerarquia, con las caracteristicas vinculadas con él.

En lugar de definir el liderazgo por simple posicionamiento organizacional o bien
como conjunto de caracteristicas, y a los efectos de este trabajo se definira al liderazgo
como una actitud. En este sentido se conceptualizara al liderazgo como la actitud de

motivar, orientar, movilizar e influir para modificar el contexto.

Lider en este sentido sera aquel individuo que siente la responsabilidad de actuar

cuando ve que es necesario modificar situaciones que afectan al conjunto, por lo que se
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encontraran actitudes de liderazgo en grandes organizaciones en la figura de sus
representantes, presidentes, empresarios, directores, pero también en pequefias
organizaciones o comunidades, en hombres comunes que no necesariamente estan

provistos de jerarquia, ni autoridad formal.

Esta concepcion de liderazgo como actitud que lleva a la accién de un individuo
cualquiera que se moviliza y moviliza a otras personas para modificar el contexto, sera el

segundo pardmetro conceptual de este trabajo.

4.3. Liderazgo socialmente fructifero.

La mayoria de los estudios que han examinado el liderazgo como objeto se han
inclinado hacia la acepcidn libre de valores, ya que se presta mas al razonamiento analitico
y al examen empirico. Si bien el rigor de las ciencias sociales no exige ignorar los valores,
de hecho no hay bases neutras sobre las cuales puedan construirse concepciones o teorias

de liderazgo, ya que todos los liderazgos llevan consigo normas y valores implicitos.

Alejandose de la teoria histérica del gran hombre como hacedor de la época, el
campo de la investigacion se plante6 pronto un ambito de interaccion entre el lider y los
seguidores. El proceso de liderazgo se basa en la reciprocidad, los lideres influyen sobre
sus seguidores y estos son influidos por ellos. El lider es influido bajo el proceso de
adaptacién a las expectativas de sus seguidores. En este enfoque transaccional el lider a
cambio del estatus y la influencia reduce incertidumbre y proporciona una base o un plan

de accién para alcanzar los objetivos del grupo.

La concepcion del liderazgo como la capacidad detl lider de influir en la comunidad
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para que lo siga, contrapuesta con la del liderazgo como capacidad de un hombre de influir
en una comunidad para que esta reconozca y enfrente sus desafios, es una vision
superadora y socialmente mas fructifera, y marcara otro de los parametros conceptuales

que adopta este trabajo en torno al concepto de liderazgo.
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5. Los espacios de liderazgo en la Argentina.

La globalizacién y el incremento de la competitividad internacional requirieron que
el capital humano de las organizaciones adquiriera los conocimientos de cémo se

movilizaba este nueve contexto.

Las empresas, sobre todo ese grupo vinculado a las nuevas inversiones argentinas
fue la vanguardia del liderazgo econdmico. La apertura de la economia nacional, las
alianzas regionales y los alineamientos internacionales exigfan incorporar nuevas aptitudes

no solo en el liderazgo econémico sino también en el politico y social.

Las empresas, los gobiernos nacional y subnacionales y las universidades se
convirtieron en forma directa o indirecta en promotores de liderazgo. En el caso de las
empresas y los gobiernos por la necesidad de busqueda y aplicacién de un nuevo
paradigma articulable con la globalizacién, en el caso de las universidades como respuesta

a una demanda de conocimiento desde la sociedad.

A este liderazgo articulado y consecuente con la globalizacion se le sumé el que
surgid como reaccion: el liderazgo de los que quedaban fuera del paradigma o en su
periferia, que se pudo visualizar en la figura de religiosos, agrupaciones civiles y algunos

politicos y sindicalistas.

5.1. El estilo de liderazgo en Argentina.

;Cual es la teoria del liderazgo mas adecuada para explicar el estilo de liderazgo

adoptado por la dirigencia de organizaciones e instituciones del pais?
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En principio los modelos de liderazgo actnalmente vigentes en el pais son todos
foraneos. Esto quiere decir que fueron formalizados para dar cuenta de las conductas de ia
dirigencia en otros paises. Han llegado de la mano de la organizacién productiva y luego se
han trasladado hacia la conduccién de las administraciones publicas y finalmente se han
establecido en las organizaciones intermedias, caso de ONG, fundaciones y juntas de
vecinos. Originados por lo general en los paises centrales europeos inicialmente y

norteamericano recientemente.

El dominio de los modelos de liderazgo se desplazd desde las organizaciones
verticales con predominio de enfoques sobre el hombre en el trabajo, propios de la Teoria
X de la Europa de la pre-guerra a los modelos del liderazgo situacional, con predominic de
la Teoria Y propia de los paises con nuevas democracias como la de los Estados Unidos,

después de la segunda Guerra Mundial.

A su vez el concepto de liderazgo que se ha institucionalizado en el palis, tiene su
explicacion en dos teorias, la teoria del autoritarismo-democracia y la teoria de la

contingencia.

La teoria del autoritarismo-democracia sostiene que el estilo del lider es el resultado
de la satisfaccion de sus necesidades personales conjuntamente con las habilidades puestas
en juego en el desarrollo de las actividades de conduccién. La teoria reconoce c¢inco estilos

de lideres a saber:

a) Lider Directive, fue el estilo dominante en las organizaciones hasta la
instalacion de la democracia en la década de los afios ‘80. Todas las
instituciones y organizaciones adoptaron el estilo de conduccioén directivo y en
muchos lugares donde los cambios son lentos atin predomina como el estilo de

conducir. En particular se lo observa en aquellas organizaciones burocraticas
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b)

d)

e

que alin existen en empresas pequefias y medianas y administraciones

gubernamentales.

Lider Colaborativo, es el que estimula la autodisciplina, interactia con sus
seguidores en un proceso de mutua influencia, y tiende a satisfacer las
necesidades de sus empleados para el logro de los objetivos. Bajo su
conduccién la comunicacion fluye libremente y cuando surge el conflicto lo
resuelve oyendo las posiciones de los involucrados en el mismo. Este lider ha
ido tomando predominio en la conduccion de las organizaciones sujetas a
grandes y rapidos cambios. Este estilo estd teniendo una fuerte presencia en
centros del gobierno vinculados directamente con la satisfaccién de las
necesidades de los ciudadanos y en las empresas que comercializan bienes o

servicios de fuerte competencia en el mercado.

Lider Seudo-Democrdtico, es el estilo de lideres que aparentemente son
participativos pero utilizan solo la forma y muy superficialmente el estilo,
carecen de conviccion en particular cuando se trata de delegar el poder. Este
lider es una transicidn entre el estilo de conduccién autoritario y el democratico
y se lo ve en organizaciones que estan en transicién entre la rigidez burocratica
y el cambio, tal es el caso de organizaciones politicas municipales e incluso

provinciales.

Lider Paternalista, es e! que se ajusta a las organizaciones con una cultura de
regimenes ‘burocratico-autoritario”. Hoy éste modelo estd en franco retroceso
pero ain subsiste en administraciones pablicas dominadas por el caudillismo

local o en empresas familiares con escasa o nula exposicion al cambio.

Lider Burocrdtico, es el que prospera en las grandes organizaciones
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concentrada en productos o servicios tradicionales que son resistentes al cambio
o0 que aun pueden mantenerse sin la incorporacidn de modificaciones
estratégicas. Esta situacién es tipica de organizaciones que no necesitan
adaptarse a los cambios del mercado o a las cambiantes urgencias de los
contribuyentes. Es el caso de organismos o empresas que comercializan o
producen bienes o servicios para demandas cautivas. Un ejemplo claro lo

constituyen las agrupaciones sindicales.

Sin embargo la teoria del liderazgo que mds se ha instalado en el pais es la de
contingencia. Este enfoque estd intimamente relacionado con las oportunidades y
demandas sociales, econdmicas y politicas que se instalaron con la democracia y la

economia de mercado.

Es el modelo mas utilizado por las empresas para formar a sus lideres y managers.
Y es también la teoria que mds se esta difundiendo entre la dirigencia de las
administraciones ptblicas y los niveles de conduccidn politica. La principal razén de este
generalizado uso estd en que la teoria establece por primera vez que el liderazgo es una
habilidad y una actitud que pueden aprenderse. En consecuencia es posible ensefiarlo y

trasmitirlo sin que sea necesario ‘nacer’ con condiciones de lider.

La segunda razdn estd dada en que la teoria sostiene que no hay un estilo tinico de
lider sino que hay varios, mimero que varia segin los modelos, y que su utilizacion por
parte de un lider no es una consecuencia directa y automatica del poder, si no més bien
interviene una constelacion de factores situacionales que condicionan cual es el mejor y
mas aconsejable estilo de liderazgo dada esas circunstancias. El estilo que adopta un lider

es una funcion de:
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+ las circunstancias en las que se estan tomando decisiones,
¢ las metas u objetivos a alcanzar,

¢ ¢l perfil de la persona o grupo y

¢ la personalidad del lider.

A partir del trabajo de Blanchard®®, en su Teoria Tridimensional, se establecieron

cuatro estilos de lideres completamente diferenciados.

o Lideres Directivos, son quienes se centran mas en la tarea que en las
personas, bajan decisiones mas que consultan y liegado el momento
imponen su punto de vista antes de convencer, si de este modo

pueden cumplir con sus metas.

e Lideres Persuasivos, son los que ejercen coaching con toda facilidad
para lograr que los demas reciban sus puntos de vista y tomen decisiones

siempre y cuando el lider conserve el control de la situacion.

o Lideres Participativos, son quienes estan intimamente relacionados
con ¢l grupo a quien autoriza a proponer ideas, y conjuntamente tomar

decisiones.

o Lideres Delegativos, son quienes derivan todo el trabajo

preservando para si, solamente la decisién y responsabilidad final.

En esta clasificacion encontramos los diferentes estilos de liderazgo que se estian

20 Kenneth Blanchard, "Management of Organizational Behaivor: Utilizing Human Resources”
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desarrollando en la Argentina en las organizaciones, publicas y privadas y que impulsan en
las universidades nuevas formas curriculares, que no siempre se abordan bajo el titulo de

liderazgo.

La fuerte influencia del proceso de globalizacién de la economia introdujo el
concepto de liderazgo de la mano del management empresarial transnacional. Por ello, es
comin que en la Argentina ¢ incluso en gran parte de los Estados Latinoamericanos, se
vincule e incluso confunda el término de liderazgo con el de gerenciamiento, y que gran
parte de la incorporacion del tema liderazgo en los ambitos empresariales y académicos se

haya hecho desde el management.

El liderazgo es un proceso mediante el cual se modela el comportamiento, las
actitudes y los valores que inspiran a trabajar en conjunto en aras del cumplimiento de la

vision del grupo o la organizacion. El lider es el que crea entornos positivos de accion.

6. Aprender a liderar.

i Se puede aprender a liderar? Antiguamente se creia que los lideres nacian como
tales y que poseian determinados rasgos fisicos y de temperamento que los hacia unicos.
Esta popular creencia jamas pudo ser demostrada. Por eso hoy se sostiene que el liderazgo

es una capacidad que puede ser aprendida. El lider se hace.

Una de las caracteristicas distintivas del ser humano es su capacidad de aprendizaje,
muchos estudios afirman que los seres humanos estan disefiados para aprender. El
aprendizaje es algo natural que le ocurre a todas las personas. Sin embargo, no todas

aprenden a liderar solo logran hacerlo unos pocos individuos, y, a quienes desarrollan esa
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capacidad, les cuesta mucho transmitir como lo hicieron.

Entonces jcOmo desarrollar la capacidad de liderar?. Hay dos buenas maneras de
aprender. La mejor forma es haciéndolo. Sin duda esta es la estrategia mas segura de
lograrlo pero también la mas costosa. La experiencia es una excelente metodologia de
aprendizaje pero de costos muy altos. Una manera alternativa consiste en aprender de los
que ya lo hicieron, capitalizando aciertos y desechando errores. Ciertamente esta es una
forma menos arriesgada, aunque mas laboriosa. Se necesita una disposicion para observar

y reflexionar, de la que a menudo se carece.

Con todo aprender de la propia accién y aprender observando los yerros y aciertos
ajenos constituyen dos opciones validas para intentar el desarrollo del liderazgo pero, ¢, es

factible acortar el camino?

Aun subsiste una creencia muy extendida segtn la cual basta con imitar, copiar o
emular a los lideres exitosos. Asi, convertirse en lider perecerfa algo muy facil
Simplemente habria que hacer lo que otros ya hicieron. Hasta el propio lider puede llegar a

creer que su éxito estriba en volver a repetir lo que antes le trajo buenos resultados.

Desafortunadamente, se trata de una ilusion mayuscula. Nadie puede asegurar que
aquello que funciond en una organizaciéon pueda dar igual resultado en otra. Por
experiencia, se sabe que la realidad no se comporia necesariamente asi. El mundo es menos

simple y mecanico de lo que convendria que fuera.

Entender el fendémeno de liderazgo exige primero la intima conexion entre los
seguidores, la situacion y el lider. No existiria lider sin seguidores ni habria seguidores si
no hubiera lider. Y ninguno de ellos existiria a menos que hubiese situaciones desafiantes

y, por encima de todo, cambiantes.

En consecuencia, la Gnica forma de liderar con efectividad es aprender a visualizar
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y afrontar nuevas situaciones y a generar nuevas formas de comportamiento que estén de
acuerdo con la situacién, con los seguidores y con el propio lider. Sin caer en formulismos,

pero con una clara consigna: aprender permanentemente, aprender para el cambio.

A la pregunta de si se puede aprender a liderar la respuesta es si. Se aprende a

liderar liderando, y observando las experiencias exitosas de liderazgo en el mundo.
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Capitulo Il

Andlisis y evaluacion de las experiencias desarrolladas en el Consejo Federal de

Inversiones

1. Hacia la construccion de espacios de liderazgo

Durante los afios 98 y 99 el Consejo Federal de Inversiones ha ejecutado cinco
misiones de estudios al exterior vinculadas a los temas de liderazgo y management. Las
provincias que patrocinaron estos proyectos fueron San Juan, por cuya iniciativa surgié
este tipo de misiones, San Luis y Salta, a las que se le sumaron en calidad de participante

invitadas el resto de las integrantes de las respectivas regiones.

Estas misiones tenian la loégica de capacitacién por inmersion en los Estados Unidos
a jovenes empresarios. En su transcurso los participantes podian observar las mejores
practicas de management, marketing y liderazgo en organizaciones lideres, a la vez que

recibian una formacién intensiva desde lo tedrico con expertos locales.

Las misiones que duraban entre quince y treinta dias permitian ademas de la
capacitacién intensiva iniciar contactos comerciales e institucionales que al finalizar la

mision surgian como lo mas trascendente.

1.1. La justificacion del proyecto.
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(Por que las provincias iniciaron este tipo de proyecto? ;Que guardan en comun

San Juan San Luis y Salta y el resto de las integrantes del Nuevo Cuyo y el NOA?

Alguna explicacion a estos preguntas estd en las crisis que vivieron las economias
regionales, de hecho muy similar en estas provincias, que obligaron a cambiar ¢l modelo
de desarrollo vigente durante décadas en busca de otras formas de acumulacion y
crecimiento. Otro elemento a evaluar y muy relacionado al anterior tiene que ver con los

cambios en la economia nacional y su incorporacion al mercado externo.

2. Las provincias, crisis y cambio

La economia de las provincias®' argentinas en su mayoria ha estado histéricamente
sostenida por la dindmica del sector agropecuario. Este se ha caracterizado por la presencia
de monocultivos o explotaciones ganaderas extensivas de altos rendimientos y baja

calidad, aptas para mercados poco competitivos.

Ese modelo de economia regional monolitica, con la vid en San Juan y Mendoza, el
algodon en Chaco, la cafia de azicar en Tucumén, la yerba mate en Misiones, y la
ganaderia en la pampa hiumeda periférica, por ejemplo, se desarrollaba en un contexto de
mercado regulado y con un modelo de economia cerrada o simecerrada, con sus objetivos

puestos en €l consumo interno.

La fuerte presencia del estado fijando precios, comercializando, subsidiando los

procesos productivos y fijando topes de produccién condiciond tanto la insercién en

2! La Fundaci6n Capital clasifica alas provincias entre avanzadas, intermedias, rezagadas y despobladas. Las
provincias en tratamiento, San Juan, San Luis y Salta son consideradas intermedias. A los efectos e este
documento cuando se utilice el término provincias se lo hard en referencia a esta categoria.
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mercados externos, como la generacién de competitividad en el interno.

Este modelo vigente en la Argentina durante més de cuatro décadas, fue exitoso o
al menos funcional y permitié un proceso de acumulacidn significativo. No obstante hacia
mediados de los setenta la crisis del petr6leo y los cambios en laseconomia mundial marcan
el inicio del fin de esta forma de acumulacién poniendo en crisis los modelos de desarrollo

regionales.

Altos indices de inflacidn, inestabilidad monetaria y constante caida en los ingresos

reales de la poblacién, conducen lenta poro inexorablemente a la crisis.

El decaimiento de los niveles de consumo interno provocéd grandes volumenes de
sobreproducciéon, acompafiado de caidas significativas de los precios de los productos de

las economias regionales.

Este fendmeno que hace eclosion diez afios mas tarde con hiperinflacion, cesacion
de pagos, corridas bancarias y disturbios sociales. Se habia agotado ¢l modelo econdémico,
o al menos habia dejado de ser funcional en términos de acumulacién, y comenzaba a dar

claras sefiales.

Durante esos diez afios que durd el quiebre del modelo se intentaron soluciones
mediante regulaciones y restricciones a la oferta, pero tales medidas no sélo no tuvieron el
efecto deseado, sino que en algunos casos agravd la crisis. Los gobiernos provinciales

respondieron al proceso de estancamiento de la economia, incrementando el gasto publico.

A medida que los sectores de la produccién despedian mano de obra o no absorbian

la que se generaba, se incrementaba el empleo piblico en todas sus formas.

Como consecuencia de esta politica se produce una superpoblacion de los estados

provinciales y una paulatina transferencia de mano de obra de los sectores productivos al
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sector publico, empresas publicas y municipios.

Pronto se produce el agotamiento de la dindmica de la economia, sostenida por el
presupuesto publico. Argentina termina la década del ochenta, no solo con una economia
muy debilitada, sino con el sector pablico sobredimencionado, y deficitario. Situacidn que
se refleja en el estado nacional y se traslada y en muchos casos agrava, hacia el interior del

pais.

Este agotamiento del modelo, la necesidad de encontrar otro paradigma econémico
y de adecuarse a los cambios acaecidos, para recrear condiciones de crecimiento es uno de
los ejes que explica la aparicién en las provincias de politicas que tienden a desarrollar el

liderazgo econdémico local.

2.1. Los inicios del cambio

Durante la década del noventa el gobierno Nacional puso en marcha en la
jurisdiccién federal una serie de reformas a partir de acciones de privatizacion, apertura

econdmica, desregulacion de los procesos productivos y reduccion del gasto publico.

El despliegue de este modelo produjo como resultado la superacion de la crisis
fiscal, la estabilidad econdmica y cambiaria y el inicio de un proceso econdmico de

crecimiento acelerado luego de una década de estancamiento

Dada la importancia del nivel subnacional, la Nacion buscé inducir esas reformas
también en las Provincias. Las mismas se dirigieron principalmente a reformular la
distribucién de funciones entre la Nacién y las Provincias, homogeneizar la politica de

mercado abierto y asegurar la estabilidad institucional, politica y financiera.
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Los objetivos de la Nacién eran terminar con las turbulencias provinciales, y
repetir, a semejanza de lo ocurrido en el nivel nacional, el proceso “disparador™ del

crecimiento econémico a partir de inducir economias de mercado en el ambito regional.

De la mano de politicas de promocién de la inversion provincias como San Juan o
San Luis comienzan la tarea de reconvertir sus economias y buscar espacio en el nuevo
modelo econdmico. San Luis consolida su perfil industrial a la vez que San Juan inicia la

reconversion de la vitivinicultura y muestra un promisorio perfil minero™.

Esta vez a diferencia del modelo anterior, la competitividad sera el elemento central
en la puja por el mercado. Este es otro de los ejes que ayuda a explicar la necesidad de las
provincias en contribuir al desarrollo de liderazgo econémico local, como estrategia de

insercion exitosa en el nuevo modelo econdémico.

La crisis demand6 en las provincias no solo un nuevo paradigma de crecimiento
sino también capacidad de adaptacién a ese nuevo contexto estos son al menos dos
clementos que explican la necesidad desde los gobiernos provinciales de desarrollar

programas de liderazgo estratégico.

3. Programa de Internacional de Management Estratégico

Hacia inicio del 98 la provincia de San Juan acude al Consejo con la inquietud de
iniciar una politica de desarrollo del liderazgo empresario en la conviccidn que las

transformaciones de la economia provincial y el marco econémico nacional mostraban un

2 Un 4rea 32.600 km2 con proyectos de exploracion y el inicio de la explotacién del Pachén con una
inversion estimada de $1000 millones, son una clara sefial de la activacién del sector en la Provincia. 33 de
las 50 empresas multinacionales que operan en la Argentina estan desarrollando tareas de exploracién en la
Provincia de San Juan,
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escenario propicio para el desarrollo, y que este requeria una dindmica endégena que no
mostraba el empresariado local. Como indicadores de lo anterior la provincia exponia

ejemplos significativos:

¢ en el proceso de privatizacion del Banco Provincial (96) la

participacidn de capitales locales fue minoritaria.

¢ e¢n el proceso de privatizacion de la Empresa de Energia (97),
que se mostraba como una inversiéon rentable y cuyo mecanismo fue
previsto para que participaran capitales locales, no hubo ningin tipo de

presencia.

e las inversiones mediante el sistema de Diferimiento Impositivo
(95), que atrajo capitales por alrededor de mil millones de pesos a la
provincia, de los cuales a la fecha se han invertido unos seiscientos, muestra

la presencia de firmas locales en solo el doce por ciento.

e ¢l managemenmt de las firmas financieras, de servicios y
comerciales radicadas en la provincia en los ultimos afios, en su mayoria era

fordneo.

Este diagnéstico’® de falta de vision del empresariado local, dificultades de
adecuacion o incapacidad para aprovechar oportunidades econdmicas, motivaban a la
provincia en la busqueda de un conjunto de aciones que den forma a una politica de

desarrollo del liderazgo empresarial local.

No obstante la escala de la provincia de San Juan y su politica de integracién en el

X Desarrollado sobre la base del informe "San Juan en el siglo XXI", Ministerio de la Produccién,
Infraestructura y Medio Ambiente, Gobierno de San Juan, 1997.
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marco del Nuevo Cuyo indicaban que la propuesta debia tener caricter regional. La
respuesta a esta necesidad provincial se materializé en la formulacién de un programa de
formacién por inmersioén en liderazgo, management y marketing para jévenes empresarios
o emprendedores individuales, en el marco de la politica de creacién de oportunidades para
el desarrollo de la economia que el Consejo Federal de Inversiones lleva a cabo

conjuntamente con las provincias Argentinas.

Para ello, se encargd a una institucién lider en entrenamiento American
Management Association International (AMAI); el disefio del entrenamiento y su

desarrollo en los Estados Unidos®*.

3.1. Caracteristicas generales del Programa.

Las instituciones participantes, CFI, Gobierno Provincial y AMAI, disefiaron un
programa apoyado basicamente en una misién de estudio, anlisis y observacion del estado
de arte del liderazgo y de las mejores practicas del management en las empresas de los

Estados Unidos, asi surgi6 el PIME, Programa Internacional de Management Estratégico.

Esta técnica de inmersion y analisis de las mejores practicas denominada
benchmarking es muy utilizada en el proceso de transferencia de tecnologias blandas y

como metodologia de entrenamiento en las corporaciones de los paises periféricos.

El programa fue disefiado por un lado para facilitar la transferencia del
conocimiento en temas de management desde las instituciones mas avanzadas, a partir de

observaci6n e intercambio; por otro, para abrir el acceso a los jovenes profesionales de las

2% AMAL es una institucién que entrena a un promedio de dos millones de ejecutivos anualmente.

52



provincias a centros de formacién de excelencia, tanto de ensefianza aplicada como

académica.

El PIME permitiria a los profesionales acceder a Centros del Gobierno, Empresas y
Universidades con el prop6sito de adquirir entrenamiento sistemédtico interactuando con

sus pares de los Estados Unidos.

El programa incluia entrenamiento intensivo en:
¢ Liderazgo para el cambio
¢ Enfrentamiento de los desafios
e Desarrollo de estrategias y planes
¢ Generacion de compromisos
e Conduccion de equipos
e Manejo de las contradicciones y del conflicto
¢ Incremento de la creatividad
¢ Manejo de finanzas

» Disefio de planes de accién

3.2. Los objetivos

El principal objetivo, era generar oportunidades para que los jévenes profesionales
de la regién puedan adquirir competencias en gestién global y experiencias a partir de la
observacién y anélisis de las mejores practicas del sector publico y privado

norteamericano, acentuando sus perfiles de liderazgo.
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El Programa tenia como objetivos especificos:

Adquirir una vision comparada entre las organizaciones observadas

y las de origen.

Participar en seminarios desarrollados por expertos provenientes de

empresas, corporaciones y universidades estadounidenses.

Generar contactos con organizaciones e instituciones a través de sus

lideres para establecer redes profesionales.

Hacer “benchmarking” en las mejores practicas y en tecnologia

transferibles.

Analizar la aplicaciéon de tecnologias de gestién en areas claves de
las industrias de alimentos, comunicacion, alta tecnologia y finanzas;
tanto de grandes corporaciones como de pequeiias y medianas

empresas.

Crear condiciones de aprendizaje que contribuyan al surgimiento de
una clase empresarial alineada con las tendencias a la globalizacion

de los negocios de la region.
Fortalecer la estrategia de desarrollo de las economias regionales.

Contribuir a una vision regional tanto de las fortalezas como de ias

debilidades.

Los participantes accedfan a un conjunto de herramientas que les permitirian:

Actualizacidn en los temas claves del management.
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¢ Mejorar ia perfomance en el trabajo bajo la presion competitiva.
¢ Mejorar y acelerar el proceso de toma de decisiones
¢ Obtener mayor grado de compromiso en el proceso de liderazgo.

e Manejar técnicas para la obtencidon de metas alineadas con los

objetivos de sus organizaciones.

o Conocer y estimular el estilo personal de liderazgo.

3.3. La poblacion Objetivo

El programa estaba dirigido a jovenes de hasta treinta afios, preferentemente con
carreras de grado y dominio del idioma inglés, que ejerzan o estén en condiciones de

ejercer cargos gerenciales en organizaciones publicas o privadas.

Los postulantes deberian presentar condiciones actitudinales para trabajar en
equipo, predisposicion al cambio y compromiso con la realidad social subyacente en su
region.

La hipétesis que planteaba el programa era captar la incipiente generacién de
dirigentes tanto empresariales como sociales, y alentar su profesionalizacién buscando

adecuarla a la dindmica impuesta por la competencia global.

El grupo se conformaria de 26 participantes, veinte de San Juan y dos por cada
provincia del Nuevo Cuyo; mas un representante del Gobierno de San Juan y uno del

Consejo Federal de Inversiones; y un lider de grupo de la entidad entrenadora, AMAI

3.4. Las ciudades donde se desarrollo el Programa
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El PIME tenia por centro de actividades Texas y New York dedicando un

promedio de siete dias en cada Estado.

Se eligi6 Houston en Texas por ser ¢l centro del desarrollo de las industrias de

alimentos, transporte, finanzas y alta tecnologia.

A New York, se la escogid por ser el centro cultural de Estados Unidos y por
concentrar en Connecticut, un polo del desarrollo de la costa este norteamericana, con
acceso a la Universidad de Connecticut y a industrias medianas y pequeiias asi como a

entidades financieras y consultoras internacionales.
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3.5. El programa de actividades

I Mision para Jovenes Empresarios

Seminario en Management, Marketing y Liderazgo

Centro en Argentina

Ciudad: San Juan

27 al 30 de noviembre

Centro en USA
Ciudad: Houston, Texas

9 al 11 de noviembre

12 de noviembre

13 de noviembre

Fundamentos de finanzas para gerentes de
dreas no financieras

Gutiérrez Trapani

Liderazgo: balance entre liderar y gerenciar
Jack Pratt
Best practices

METRO: visita a empresa de transporte
publico

Best practices

COMPAQ: visita a empresa de alta
tecnologia

HOUSTON SPACE CENTER: visita a
organismo de desarrollo tecnolégico

CONSULADO ARGENTINO: visita
protocolar e informativa
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Centro en USA
Ciudad: Connecticut, NewYork

16 al 18 de noviembre

19 de noviembre

20 de noviembre

21 de noviembre

Management: manejo del cambio

Best practices

XEROX: visita a empresa de
procesamiento de documentos

Best practices

SWISS BANK: visita a organizacién
financiera

Marketing. Universidad de Connecticut
Jain Subhash.

CONSULADO ARGENTINO: visita
protocolar e informativa

Regreso

3.6. La organizacion del programa

La ejecucion del programa se dividid en cuatro partes perfectamente delimitadas

con sus respectivos objetivos y responsables. Esta etapa demando noventa dias a partir del

inicio de la convocatoria.

Primera parte: convocatoria y seleccién

e Objetivo: difundir las caracteristicas del programa, desarrollar el

procese de inscripcién de postulantes y aplicar los criterios de
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evaluacion establecidos para su seleccion.

Instrumentos de evaluacion: Seleccion por antecedentes y por perfil
de liderazgo mediante la aplicacién del DiSC Personal Profil

System, de Carlson.
Responsable: CF1, Gobierno Provincial y AMAL

Lugar: Argentina

Segunda parte: aprestamiento del grupo

Objetivo: nivelar el grupo, introducirlo a los temas que se abordarian
en la mision, fortalecer la comunicacién horizontal e iniciar su

inmersién en la cultura estadounidense.
Instrumentos: reuniones informativas, seminario taller
Responsable: Gobierno Provincial y AMAIL

Lugar: Argentina

Tercera parte: misiéon a Estados Unidos

Objetivo: capacitar a los participantes en los temas de liderazgo

management y marketing; sumergirlos en la cultura estadounidense.

Instrumentos: Seminarios taller, observacion de experiencias,
reuniones con directivos de organizaciones lideres, actividades

institucionales, culturales y recreativas.

Responsable: AMAL.
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e Lugar: Houston y Connecticut.

Cuarta parte: evaluacién y seguimiento

e Objetivo: evaluar los resultados del programa y estimular la

conformacién de redes.

¢ Instrumentos: elaboracidn de informes por grupo de participantes,

reuniones de evaluacién grupal por area de trabajo, seminarios taller.
¢ Responsable: CF1, Gobierno Provincial y AMAL

¢ Lugar: Argentina.

3.7. Los costos y mecanismos de financiamiento

El PIME era parcialmente financiado por el Consejo Federal de Inversiones y el
Gobierno de la Provincia de San Juan, debiendo cada participante pagar U$S 2.450 en
concepto de matricula para acceder a los seminarios, universidades norteamericanas y
empresas lideres, cifra que representaba alrededor de un cincuenta por ciento del costo

total.

A los efectos de facilitar el acceso a este programa se posibilitd el pago de la
matricula en cuotas con tarjeta de crédito, a lo que se le sumé la posibilidad de un crédito

desde el CFI al efecto.

Este ultimo mecanismo les permitia a los participantes acceder a un capital de U$s

2.450 por un afio sin intereses. Durante este periodo los adherentes podian realizar
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depdsitos parciales hasta alcanzar el monto total. Pasado ¢l plazo establecido comenzaban

a correr intereses.

El costo del programa cubria los siguientes componentes:
¢ Entrenadores en Argentina y Estados Unidos.
e Visita a plantas.
¢ Traslado hacia plantas.
s Asistencia continua de un Lider de Grupo
e Asistencia académica durante el entrenamiento.
¢ Intérpretes / Equipo de sonido.
e Sala de entrenamiento y logistica.

e Carpeta de instrucciones y material de referencia en castellano e

inglés.
* Pasajes Buenos Aires / Houston / New York / Buenos Aires.
¢ Hoteles.
¢ Almuerzo durante los dias de Seminario.
e Refrigerios durante las jornadas de capacitacion.

e Traslado desde y hasta el aeropuerto.

Los participantes se comprometian a costear por su cuenta la matricula y a

desarrollar un trabajo de evaluacién de conocimientos adquiridos a su regreso.
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4. Las experiencias desarrolladas.

Hasta aqui se ha descripto en detalle las caracteristicas del Programa, su génesis a
partir de la crisis de la economia regional, y sus propositos estratégicos. Su desarrollo se
ajusté al menos en su primera experiencia piloto a lo previsto en su formulacién, cubriendo

sus resultados las expectativas de sus organizadores y participantes.

El Consejo Federal de Inversiones desarrollé cuatro misiones mds inspiradas en
esta experiencia. A medida que se fueron ejecutando el programa se fiue modificando y

corrigiendo, incorporando tematicas y disefios a la medida de las provincias participantes.

A continuacién se expondrd una sintesis de las cinco misiones de jévenes

empresarios al extertor.

Misiones de jovenes empresarios al exterior

I Mision para Jovenes Empresarios
Seminario en Management, Marketing y Liderazgo
San Juan, Argentina / Texas - Connecticut, Estados Unidos
Fecha: del 7 al 22 de noviembre de 1998
Region: Nuevoe Cuyo
Responsable Institucional: Oscar Gonzilez Arzac
Coordinacién: Ana Ahumada - Raquel Carlino
Organizaciones intervinientes; AMA, Universidad de Connecticut y Embajada
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Argentina en los Estados Unidos.

Provincia patrocinante: San Juan

Provincias participantes: San Juan San Luis, Mendoza y La Rioja.
Cantidad de Inscriptos: 110

Seleccionados: 20 (San Juan), 2 (San Luis), 2 (La Rioja) y 1 Mendoza.

Perfil de la Misién: La misién puso énfasis en el management empresarial de la
pequefia y mediana empresa y las herramientas necesarias para enfrentar los

cambios de la economia globalizada.

Perfil del Grupo: Una parte importante de los seleccionados representaban la
segunda generacion de estructuras empresarias tradicionales, la otra parte del grupo
eran profesionales independientes con incipientes emprendimientos empresariales o
con cargos relevantes en empresas del medio. En su mayoria los integrantes del
grupo mostraban aptitudes innovadoras, baja conflictividad y predisposicién a

trabajar en equipo.

H Mision para Jovenes Empresarios
Seminario de Liderazgo, Management y Desarrollo Econdmico
San Luis, Argentina / Texas, Estados Unidos
Fecha: del 4 al 30 de abril de 1999
Region: Nuevo Cuyo
Responsable Institucional: Oscar Gonzilez Arzac

Coordinacion: Gabriela Ceria y Gladys Novello
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Organizaciones intervinientes: AMA y la T.C.U. (Texas Christian University)
Provincia patrocinante: San Luis

Provincias participantes: San Luis, San Juan Mendoza y La Rioja.

Cantidad de Inscriptos: 70

Seleccionados: 19 (San Luis), 2 (San Juan), 2 (La Rioja} y 2 Mendoza.

Perfil de la Misién: La misién puso énfasis en la competitividad de las PyMES,
para eso preparé un seminario basado en liderazgo, management y desarrollo
econémico, incorporando herramientas como, operacion empresaria, produccion y

comercializacion.

Perfil del Grupo: Una parte importante del grupo estaba conformada por pequefios
empresarios y mandos medios de empresas medianas. El resto del grupo lo
conformaban profesionales en relacion de dependencia y consultores empresariales.
El grupo mostr6é fuerte cohesion, e integracion y facilidad para el desarrollo de

actividades grupales.

III Mision para Jovenes Empresarios
Programa Internacional de Management Estratégico
San Juan, Argentina / New York - Connecticut - Florida, Estados Unidos
Fecha: del 15 al 30 de abril de 1999
Region: Nuevo Cuyo
Responsable Institucional: Alicia Rapaccini

Coordinacion; Oscar Lombardozzi



Organizaciones intervinientes: AMA, Universidad de Connecticut, Universidad
de Florida, Gobierno de Florida, Embajada Argentina en USA y Banco de la

Nacion Argentina en Miami.

Provincia patrocinante: San Juan

Provincias participantes: San Juan, San Luis, Mendoza y La Rioja.
Cantidad de Inscriptos: 49

Seleccionados: 24 (San Juan) y 2 (San Luis)

Perfil de la Misi6n: La misién puso énfasis en la observacion del management de
las empresas de servicios y agribusiness (comercializacién de productos primarios

y/o agricolas).

Perfil del Grupo: Una parte importante de los seleccionados pertenecian a
empresas de estructura familiar con management tradictonal;, otra parte lo
integraban managers de emprendimientos agricolas y profesionales independientes
con proyectos microempresarios. En su mayoria el grupo se mostré homogéneo,
con predisposicién a incorporar conocimientos y aptitudes practicas frente a las

experiencias observadas.

IV Mision para Jovenes Empresarios
Programa Internacional de Management Estratégico
Salta, Argentina / Connecticut - Texas, Estados Unidos
Fecha: del 2 al 16 de octubre de 1999

Regién: NOA

65



Responsable Institucional: Jorge Tranier

Coordinacién: Vicente Comerci

Organizaciones intervinientes: AMA, Universidad de Connecticut, Embajada
Argentina en los Estados Unidos.

Provincia patrocinante: Salta

Provincias participantes: Salta, Catamarca, Jujuy y Santiago del Estaero
Cantidad de Inscriptos: 37

Seleccionados: 18 (Salta), 4 (Jujuy), 2 (Santiago del Estero} y 1 (Catamarca)

Perfil de la Misién: La misién puso énfasis en la observacion de las mejores
practicas de los sectores agroindustrial, turistico y comercial incorporando
herramientas de finanzas, liderazgo de equipos de trabajo, direccion de proyectos y

management en calidad total

Perfil del Grupo: El grupo se conformaba con empresarios micro y pequefios,
integrantes de asociaciones intermedias vinculadas a la economia local,
funcionarios del 4rea productiva, lineas medias de empresas comerciales locales y
profesionales independientes. El grupo se mostrd algo heterogénec y muy
competitivo, aunque sin dificultades de integracion y baja conflictividad, lo que

permitio el desarrollo de trabajo en equipo.

V Mision para Jovenes Empresarios y Profesionales
Seminario de Liderazgo y Desarrollo de Negocios

San Luis, Argentina / Texas, Estados Unidos
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Fecha: 3 al 16 de octubre de 1999

Regién: Nuevo Cuyo

Responsable Institucional: Oscar Gonzalez Arzac

Coordinacion: Maria Inés Della Croce

Organizaciones intervinientes: AMA y la T.C.U. (Texas Christian University)
Provincia patrocinante: San Luis

Provincias participantes: San Luis, San Juan, Mendoza y La Rioja.

Cantidad de Inscriptos: s/d

Seleccionados: 20 (San Luis), 2 (San Juan) y 2 (Mendoza)

Perfil de la Misién: La misién puso énfasis en el management empresarial v el
liderazgo. Por el perfil del grupo se trabajé sobre la observaciéon de mejores

practicas puntuales y la elaboracion de redes y contactos.

Perfil del Grupo: El grupo estaba integrado en gran parte por funcionarios de
segunda linea de diferentes 4reas de gobierno, pequefios empresarios de miltiples
rubros y profesionales independientes. Los integrantes se presentaban con
caracteristicas muy homogéneas, fuerte cohesion, y habilidad para desplegarse en el

contexto de los Estados Unidos.

5. La evaluacion.

De las misiones detalladas en el punto anterior, se han seleccionado dos que se

analizardn con mas profundidad con el objetivo de evaluar su desarrollo e impacto. Se ha
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seleccionado la tercera y cuarta a los efectos de cubrir las dos regiones involucradas en el

programa.

5.1, Tercera mision al exterior

La tercera mision al exterior desarrollada en el ambito del Nuevo Cuyo, fue la
segunda experiencia impulsada por San Juan, que habia iniciado este Programa con la
primera misién piloto. A menos de un ailo de aquella experiencia la provincia patrocina

otra mision en virtud de los resultados alcanzados.

La primera misién habia permitido a la regién del Nuevo Cuyo en general y a San

Juan en particular:

¢ Adquirir una vision de la perfomance de las empresas de la region en

comparacion con las observadas

e Generar contactos institucionales directos con organizaciones

publicas y privadas de los Estados Unidos
» Iniciar un proceso de transferencia de tecnologias blandas

e Crear condiciones favorables para el surgimiento de un sector

empresario alineado con las tendencias de la economia global
e Mcgjorar las condiciones de competitividad local

e Fortalecer la regién como ambito natural de formulacioén y ejecuciéon
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de politicas de desarrolio®

Con estos antecedentes el Nuevo Cuyo inicia su segunda misién, en este caso con
caracteristicas muy especificas ya que plantea un anélisis puntual del management de las
empresas de servicios y agribusiness, dos sectores que se mostraban como los mais

dindAmicos en la regi6n.

La III Misi6én para Jovenes Empresarios, se desarrolld bajo la misma metodologia
que las anteriores, combinando el entrenamiento con la observacion de las mejores
précticas, pero en este caso se eligié a Miami en la Florida, por sus caracteristicas de portal
comercial para Latinoamérica y Stamdford, por la Escuela de Negocios de la Universidad
de Connecticut. Por sus caracteristicas de centro cultural y financiero también se incorpor6

al itinerario la ciudad de Manhatan, New York.

 Del Informe presentado por la Secretaria de Estado de Planeamiento y Control de Gestién, Gobierno de
San Juan, al Gobernador de la Provincia, diciembre de 98. -
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5.1.1 Programa de actividades.

III Mision para Jovenes Empresarios

Seminario en Management, Marketing y Liderazgo

Centro en Argentina
Ciudad: San Juan

15 al 16 de abril

Centro en USA
Ciudad: Stamford, Connecticut

19 y 20 de abril

21 de abril

22 de abril

23 de abril

Fundamentos de finanzas para areas no
financieras Gutiérrez Trapani

Liderazgo: balance entre liderary

gerenciar. ;Que hace un lider? Principios
del Liderazgo. El Liderazgo Global. Jack
Pratt

Best practices

SWISS BANK: visita a organizacion
financiera

Marketing: las perspectivas del

Marketing. Universidad de Connecticut
Jain Subhash.

Best practices, Visita a empresa de
Marketing.

Marketing: estrategias

Universidad de Connecticut Jain Subhash.
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Centro en USA
Ciudad: Miami, Florida

26 al 28 de abril

28 de abril

29 noviembre

30 de abril

01 de mayo

Management:  manejo del cambio,
pensamiento estratégico, coaching, cultura
corporativa. Augusto Maldonado

Best practices BOUNTRI FRESH: visita a
mercado de frutas y vegetales.

Best practices FRAM CREDIT OF SOUTH
FLORIDA: visita a mercado de frutas y
vegetales tropicales. Asistencia financiera
para agricultores.

Best practices INSTITUTE OF FOOD AND
AGRICULTURAL SCIENCES, FLORIDA
UNIVERSITY: centro de investigaciones

Best practices DEPARTAMENTO DE
AGRICULTURA DEL ESTADO DE
FLORIDA: mercado y abastecimiento

Best practices BROOKS TROPICALS:
producciéon, packaging y comercializacién
de productos agricolas.

Best practices FLEMING
INTERNATIONAL: venta y logistica del
mercado de hortalizas.

Best practices; STANDARD BANK
LONDON: comercio, inversiones y flujo de
divisas.

Regreso

5.1.2. El perfil de participante y los criterios de seleccion
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El mecanismo de seleccion se basd en dos criterios, uno los antecedentes, y el otro

los rasgos de comportamiento. Para el primero se tuvo en cuenta los siguientes puntos:
¢ Titulo de grado/posgrado
¢ Dominio del Idioma inglés
o Empresa/Institucién u Organizacion en la que se desempefiaba
e Empresa/Institucién u Organizacion en la que se habia desempefiado
e Antecedentes de capacitacion

e Motivacidn para iniciar el programa

El segundo criterio tenia relacion con los rasgos de comportamiento, en este sentido

se buscaba participantes que exhibieran:
¢ Comportamiento emprendedor
¢ Actitudes de conduccion y competitividad
¢ [Interés por influir en el comportamiento de la gente

¢ Baja presencia de comportamientos conflictivos y evasivos

En base a estos criterios AMAI, que disefio y ejecutd la seleccién, utilizdé dos
instrumentos para esta tarea, el Sistema de Perfil Personal, DISC, Carlson Learning

Company, y el Modo de Conflicto, Kenneht Thomas y Ralph Kilmann. Xicom.

Con estos instrumentos se aseguraba la objetividad de proceso y el ajuste al

perfil predeterminado. Si bien fue una tarea desarrollada por AMAI, el organismo de
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ejecucion de la provincia tuvo permanente participacion y posibilidad de corroborar los

procedimientos.

Participaron de la seleccion cuarenta y nueve inscriptos de los que se seleccionaron

veintiséis, cinco con excelente perfil, doce con muy buen perfil y nueve con buen perfil®®.

5.1.3. Desarrollo del programa.

Las actividades del programa se desarrollaron en las ciudades de Stanford, New
Haven, Mahantan y Miami. E]l Business School, de la Universidad de Connecticut fue el
ambito donde se desarrollaron las actividades correspondientes al tema de Liderazgo a
cargo del entrenador Jack Pratt. En la misma institucion se desarroll6 el tema marketing a

cargo de Jain Subhach.

En la ciudad de Stanford la mision fue recibida por el Director Ejecutivo del Swiss
Bank Corporation, segundo banco global que opera en el mundo con quinientas sucursales
y cinco millones de clientes. El grupo también participd de una visita al campus de la Yale

University, que posee una de la mds prestigiosas Escuelas de Negocios de U.S.A.

El profesor Augusto Maldonado tuvo a cargo ¢l moédulo de management, el proceso
de cambio en las organizaciones empresariales y gestion de proyectos. En el drea de Miami
los tres ultimos dias de la misién el grupo tomé contacto con diferentes managers de
corporaciones dedicadas de la comercializacién de productos agricolas, frutas y hortalizas

y también con corporaciones prestatarias de servicios e institutos de investigacién como el

*¢ De los 26 participantes 24 eran de San Juan y dos de San Luis. Mendoza no envi6 postulantes, y el tnico
participante de La Rioja no dio con el perfil buscado.
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de la University of Florida, en el que pudieron constatar la organizacién universitaria y su

relacion con los productores.

El estado de La Florida a través de su Departamento de Agricuitura expuso ante la
mision las politicas de importaciébn y exportacion de U.S.A ante los paises
latinoamericanos. L.a misiébn tomé contacto con la Camara de Comercio Argentina-La
Florida en la que su responsable de negocios expuso sobre las caracteristicas de los

intercambios comerciales entre ambos paises.

Finalmente en el Consulado Argentino, el cénsul y el general managers del Banco
de la Nacién Argentina informaron al grupo sobre las oportunidades que ofrece el mercado

norteamericano.

Los fines de semana y las horas libres fueron utilizadas para tomar contacto activo

con la cultura de USA, recorrer sus espacios culturales, académicos y de esparcimiento.

El programa cumplié con los objetivos preestablecidos, al finalizar la mision el

grupo habia logrado:

e Adquirir una idea comparada de las organizaciones empresariales

locales respecto a las analizadas.

¢ Profundizar sus conocimientos y herramientas en torno a los temas

de liderazgo, gerenciamiento y marketing.

¢ Iniciar el proceso de transferencia de tecnologias blandas desde las

organizaciones analizadas a las locales.

o Conocer el funcionamiento de los sistemas de financiamiento del

comercio de USA.
¢ Conocer el funcionamiento de los sistemas de comercializacién de
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productos agricolas y frutihorticolas en USA.

¢ Tomar contacto personal con diferentes actores econémicos,

politicos y académicos.

3.2, Cuarta Mision al Exterior.

La regién del NOA, con el patrocinio de Salta desarrolié la cuarta misién para
jévenes empresarios. A mediados del afio 99 se incorpora esta region a las experiencias de

entrenamiento para empresarios.

Salta le imprimié un perfil vinculado a la agroindustria y el turismo en virtud de las

caracteristicas de la region.

El Consejo conjuntamente con AMAI disefié una propuesta sobre los tres gjes
basicos de entrenamiento que se venian desarrollando: liderazgo, management

(gerenciamiento) y marketing.
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5.2.1. Programa de actividades.

[V Misién para Jovenes Empresarios

Seminario Internacional de Management Estratégico

Centro en USA
Ciudad: Stamford, Connecticut

4 al 6 de octubre

7 de octubre

8 de octubre

Centro en USA
Ciudad: Houston, Texas

11 al 13 de octubre

Projet Management University  of
Connecticut. Jorge Martinez

Best practices SO BE DRINK: visita
a empresa de soft drink, tema innovacién en
packaging.

Best practices

TAUCK TOURS O RAND TOURS: visita a
empresa de marketing,

Best practices

BOUTYARD en NEW LONDON:
desarrollo de hidrofoils, a partir de una
fabrica de submarinos nucleares

Best practices STW LEONARDS

SUPERMERCADOS: mailing directo
packaging y telemarketing.

Liderazgo. Balance entre liderar vy
gerenciar. Principios y competencias del
liderazgo global. Jack Pratt.

Best practices SWISS BANK: visita a
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organizacion financiera,

14 de octubre Best practices AGROINDUSTRIA,
MANUFACTURAS Y SERVICIOS: visita y
exposicion.

15 de octubre Best practices APQC: benchmarking.

16 de octubre Regreso

5.2.2, Desarrollo del programa.

Las actividades del programa se desarrollaron en las ciudades de Stanford,
Houston, y Mahantan. La University of Connecticut institucién centenaria en USA fue el
dmbito donde se desarrollé ¢l tema Projet Management, a cargo de Jorge Martinez. En la
empresa So Be Drink la mision fue recibida por su CEO quien desarrollé una exposicién

sobre innovacion en packaging.

El CEO de la empresa Tauck Tours desarrollé el tema de marketing y costos
operativos. También se visité la Boutyard en New London, donde se pudo observar la

reconversion de la industria bélica estadounidense.

El managers de la cadena de supermercados Stew Leonards recibié a la mision y

desarrollé el sistema de packaging y telemarketing.

En la ciudad de Houston se desarrollé el seminario de Liderazgo a cargo del

entrenador Jack Pratt. La mision observé en diferentes empresas las mejores practicas en

77



agroindustria, manufacturas y servicios vinculados al sector. En la empresa APQC su

managers expuso sobre el benchmarking.

Finalmente en el Consulado Argentino de Houston, el cénsul interiorizé de los

servicios que presta esta organizacion en las relaciones bilaterales.

En los fines de semana y horas libres los integrantes de la mision tomaron contacto
con la cultura estadounidense a través de situaciones cotidianas de la vida de Houston. En
New York centro cultural de USA pudieron recorrer puntos panoramicos, museos y centros

culturales.

El programa cumpli6é con los objetivos establecidos por las provincias participantes

y a criterio del coordinador de la misidn tuvo un desarrollo mas que satisfactorio.
Los integrantes de la mision lograron:

e Elaborar una visién comparada de las organizaciones empresariales

propias respecto a las visitadas.

¢ Profundizar sus conocimientos y herramientas en torno a los temas

de liderazgo, gerenciamiento, marketing y packaging.

¢ Iniciar e] proceso de transferencia de tecnologias blandas desde las

organizaciones analizadas a las locales.

o Conocer el funcionamiento de los sistemas de comercializacién de

productos agricolas en USA.

o Tomar contacto personal con diferentes actores economicos,

politicos y académicos.
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6. Algunas recomendaciones para la reformulacion del Programa.

En todos los casos, y como primera apreciacién general, las Misiones de Estudio al
Exterior cumplieron no solo con el proposito sino con las expectativas de las provincias

participantes”’.

No obstante, de las opiniones vertidas por los actores de este Programa®,
participantes, funcionarios provinciales, funcionarios y técnicos del Consejo Federal de
Inversiones y consultores externos de AMAI, y del analisis de la documentacion existente

en el Consejo, se pueden elaborar algunas recomendaciones para la reformulacion del

programa.

o Los tiempos de convocatoria y seleccién.

Los tiempos entre la seleccion y el inicio de la misién no fueron Optimos. Es de
considerar que antes de iniciar un viaje de quince dias una persona con responsabilidades y
compromisos laborales deba prever y planificar su ausencia. Se registraron casos de pocos
dias entre la comunicacién de la selecci6n y el inicio de la mision, provocando en la

mayoria de las misiones deserciones a (iltimo momento, y subutilizacién de las plazas.

También la falta de tiempo en esta etapa atentd contra la estrategia de difusion
sobre todo en las provincias invitadas. Es el caso de Mendoza que en la tercera mision no

present6 postulantes por la via institucional, mientras que al mismo tiempo residentes en

%7 Ver informe de AMAL y de los coordinadores que acompatiaron las misiones desde el CFI y las
Provincias.

28 Para la elaboracién de este informe se entrevistd a jovenes beneficiarios, funcionarios provinciales,
funcionarios y téenicos del Consejo Federal de Inversiones y directivo de AMAL
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Mendoza lo hacian en forma particular en San Juan. Un caso similar registré Santiago del

Estero, en la misién del NOA.
o Seria recomendable:
01 Extender los plazos de convocatoria
G Disefiar una estrategia eficiente de difusion

0 Conformar el grupo definitivo con suficiente

antelacion al inicio de la mision.

s La formacion del grupo

Un elemento sustancial en el éxito de las misiones era el funcionamiento del grupo.
En tal sentido AMAI la entidad consultada sugirid la utilizacion de diferentes
instrumentos®® a los efectos de detectar y descartar postulantes con rasgos de
comportamientos de alta conflictividad o con baja influencia en el comportamiento de la

gente (sin perfil de liderazgo).

La wutilizacién de estos mecanismos asegura la formacién de un grupo con altas
probabilidades de funcionamiento, pero de ninguna manera descarta la necesaria
articulacién a la que debe ser sometido el mismo para comprobar un despliegue armonico y

sostenido.

e Seria recomendable:

O Someter al grupo a trabajos en equipo antes de

iniciar la mision al exterior.
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O Someter al grupo a la resolucion de situaciones

simuladas de conflicto

O Incorporar un ultimo mecanismo de seleccion

intergrupo

O Iniciar la mision al exterior con un grupo con

Suncionamiento comprobado

¢ La continuidad del Programa

En todos los casos los grupos mostraron a su regreso alta motivacién, fraternidad y
deseos de continuidad. Muchos de estos grupos iniciaron actividades a su regreso. En el
caso de la primera misién se conformaron como asociacién civil, bajo el nombre de
"Vision Empresaria”, a través de la cual desarrollaron actividades de capacitacion y
difusion de los temas del management empresario. En el caso de la Misién del NOQA
continuaron desarrollando actividades de capacitacién con el apoyo de la provincia
patrocinante. Ejemplo de esto fue la presencia de Jack Partt, entrenador que tuvieron en

Standford en el tema de Liderazgo, quien desarrollé un Seminario en la provincia de Salta.

No obstante estas actividades, ejemplos de continuidad, fueron declinando y a
mediano plazo las vinculaciones y redes se fueron desactivando, no existiendo en ninguna

de las provincias estructuras estables o actividades continuas de aquellos grupos.

o Seria recomendable:

¥ Ver en Instrumentos de seleccién informe de AMAI, Hugo Calos, Pag. 2.

81



O Establecer compromisos de accion por parte de

los participantes al finalizar la mision.

O Considerar como parte del programa acciones

posteriores a la misién

O Incentivar desde los organismos piiblicos

involucrados la conformacion de organizaciones estables

O Incorporar a estas organizaciones con un rol

preponderante en la efecucion de futuras misiones

o La vinculacion con la estrategia de desarrollo

Las primeras misiones tuvieron perfiles amplios, vinculados al management
empresario. A medida que se fueron desarrollando comenzaron a adoptar algin perfil mas
especifico, pero sobre todo en las practicas observadas. El caso de la tercera misién que
incorporé el tema agribusiness y la tercera con el tema turismo muestran tendencia a

vincular la tematica de la misidon con los sectores mas dinamicos de la economia.
o Seria recomendable:

O Definir el perfil de la mision en virtud del eje

economico regional

O Contribuir con las misiones a la estrategia de

desarrollo provincial.

O Incorporar a esta etapa de definicion a las
cdamaras empresariales, las asociaciones profesionales, las

universidades y demds actores de la economia regional.
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¢ El ambito puablico

En todas las misiones estuvo presente el sector publico a través de representantes de
las organizaciones provinciales y del Consejo. A excepcion de la quinta misién que estaba
integrada por un numeroso grupo de funcionarios de segunda linea del gobierno de San

Luis, en el resto la presencia fue simplemente protocolar y de coordinacion.

En poco probable pensar en el desarrollo de una provincia sin modificaciones
sustanciales en la estructura y la gestion estatal. Los cambios y necesidades a las que se
registran en el sector privado, se replican y en algunos casos aumente en el sector publico.
Por lo tanto si los empresarios necesitan capacitacion y observacion de mejores practicas

para ser eficientes el mismo diagnostico les cabe al management piblico.

e Seria recomendable:

0 Incorporar formalmente funcionarios de las dreas
de desarrollo y servicios de la economia al programa de

entrenamiento.

(1 Desarrollar propuestas de formacion de
management publico mediante entrenamiento y observacion

de mejores practicas.

O Promover la trasferencia de tecnologias blandas

mediante este mecanismo.

o Las realidades observadas
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Sin duda que Estados Unidos es un pais exitoso, su modelo econémico tanto en el
sector publico como privado es observado por gran parte del mundo y es quien marca
tendencia y estilos. En muchos de los casos las observaciones de las mejores practicas
concluian en la tremenda distancia que separaba las organizaciones en andlisis de las

locales, no solo en términos de dimension, sino culturales y de infraestructura.

Sin duda y a la vista de los resultados que arroja el comercio bilateral, Estados
Unidos es el pais hacia donde un niimero importante de empresarios argentinos dirigen sus
expectativas, por lo que estudiar su consumo, sus forma de comercializacién y gestién se
convierten en herramental de la estrategia de crecimiento del comercio externo. No
obstante los acuerdos regionales de los iltimos afios al calor de los cuales surge el
MERCOSUR, y las coincidencias macroeconémicas con los paises miembros, hacen
necesario observar también estas economias mas cercanas, que sin duda muestran mejores

practicas en algunos sectores.
o Seria recomendable:

O Disefiar misiones de entrenamiento y observacion

entre los paises del MERCOSUR.

0O Detectar las mejores prdcticas de cada sector en

los paises miembros.

O Profundizar las especialidades en virtud de los

ejes de desarrollo estratégico de la Region.
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Capitulo ITI

Consideraciones generales para la Formulacion de un Programa de Liderazgo

Estratégico

1. Introduccion

El presente trabajo se ha iniciado con el objetivo de incursionar en el desarrollo de
lineas de accion en torno al disefio y ejecucion de un programa que, como parte de una
bateria de acciones del Consejo Federal de Inversiones, contribuya a crear condiciones y
oportunidades para que la dirigencia econémica, politica y social, actual y en formacion de
las provincias, adquiera aptitudes y actitudes de liderazgo. Este es el objetivo y bien vale

no perderlo de vista.

Para ello se propuso en primera instancia describir lo que se denominé “estado-de-
arte del liderazgo en la Argentina”, entendiendo por esto, la identificacién del conjunto de
conocimientos y précticas que actualmente operan en la conduccién estratégica de las

organizaciones e instituciones del pais.

La idea era conocer que estaba aconteciendo en torno al tema en Argentina, sus

particularidades v explicaciones

También se desarrollé un repaso de las principales corrientes tedricas, las diferentes

tendencias que han abordado el tema y su evolucion hasta estos dias.

Con estos dos elementos se construyé el marco conceptual que sostendra el
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desarrollo del programa. A partir de alli se analizaron las experiencias que en busca del

objetivo y a modo de experiencia piloto realizé el CFI con diferentes provincias argentinas.

Del analisis de estas experiencias se ha podido extraer algunas recomendaciones y

sugerencias vélidas a la hora de desarrollar los lineamientos del programa.

En el presente capitulo se dejaran establecidos algunos lineamientos generales para
la formulacién de un programa de liderazgo. A esta etapa de disefio del programa se le
sumara un andlisis de las viabilidades. En virtud que la propuesta intentard generar
espacios de liderazgo en los ambitos politicos, sociales y econdémicos, y sus diferentes
organizaciones, se ha creido importante observar los elementos necesarios a evaluar antes

de iniciar la ejecucién de la propuesta.

2. Definicion del marco teorico

Las teorias desarrolladas en el capitulo primero han aportado elementos esenciales
a la hora de comprender el fenomeno del liderazgo. Cada una de ellas desde un énfasis

distinto.

La Teorfa de los Rasgos, enfatizé6 en que el acceso al liderazgo depende de las
caracteristicas innatas de la persona. Por otra parte para la Teoria del Comportamiento, el
lider emerge del grupo sin dificultades debido al desempefio asumido en la dinamica del

grupo, por lo tanto el lider va a ser aquel que mas se va a destacar.

La Teoria Situacional del Liderazgo viene a incorporar a la vision de factores
personales y comportamentales de las teorias anteriores los situacionales, traduciendo el

liderazgo en una funcion grupal, la funcién de “pilotaje” que privilegia los procesos de
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comunicacion, de influencia y de motivacion.

Este enfoque situacional del liderazgo es el que se adoptara en el desarrollo de la
propuesta en virtud de dos razones bésicas: esta teoria establece por primera vez que el
liderazgo es una habilidad y una actitud que pueden aprenderse. En consecuencia es

posible enseflarlo y trasmitirlo sin que sea necesario ‘nacer’ con condiciones de lider.

La segunda razon esta dada en que la teoria sostiene que no hay un estilo unico de
lider sino que hay varios, nimero que varia segin los modelos, y que su utilizacién por
parte de un lider no es una consecuencia directa y automdtica del poder, si no mas bien
interviene una constelacion de factores situacionales tales como las circunstancias en las
que se estan tomando decisiones, las metas u objetivos a alcanzar, ¢l perfil de la persona o

grupo conducido y la personalidad del lider™®.

Ademas se han establecido tres elementos basicos e indispensables en el desarrollo
y analisis del liderazgo. Operar e! fendmeno del liderazgo exige reconocer y distinguir la
intima conexién entre los seguidores, la situacion y el lider. No existiria lider sin
seguidores ni hay seguidores sin la figura del lider. Y ninguno de ellos existe a menos que
se generen situaciones desafiantes y, por encima de todo, cambiantes. Lider, liderados y
situaciéon de cambio serdn los elementos indispensables del objeto de estudio y desarrollo

del programa.

También se han desarrollado algunos parametros conceptuales que se utilizaran a

los efectos de establecer los bordes conceptuales de la propuesta.

En este sentido se ha dejado planteada la diferencia, o si se quiere

complementariedad de roles, entre el lider y el gerente 0 manager.

% | as caracteristicas del enfoque Situacional estén desarrolladas en el Capitulo 11.
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Por dltimo y a los efectos de este trabajo se ha definido al liderazgo como una
actitud que lleva a la accién de un individuo cualquiera sea su posicionamiento o jerarquia,
que se moviliza y moviliza a otras personas para modificar el contexto, conduciendo y

orientando el proceso.

Esta definicién es complementada con la adopcién de un enfoque transaccional, que
explica que a cambio del estatus y la influencia el lider reduce incertidumbre y proporciona
una base o un plan de accidn para alcanzar los objetivos del grupo. Es una concepcion del
liderazgo como capacidad de un hombre de influir y conducir una comunidad para que esta
reconozca y enfrente sus desafios a cambio de reconocimiento. Esta es una visién
socialmente fructifera, y marcara otro de los pardmetros conceptuales que ha adoptado este

trabajo en torno al concepto de liderazgo.

3. Lineamientos generales para la formulacion de un programa de Liderazgo

Estratégico en las Organizaciones.

3.1. El marco estratégico: ;donde se necesita liderazgo?

Las distintas organizaciones argentinas tanto politicas, econémicas o sociales estin

mutando sus paradigmas.

Es mas que perceptible las demandas sociales condenando el viejo paradigma
politico. La sociedad demanda nuevas formas de hacer politica y nuevos politicos. La
politica se convierte asi en uno de los ambitos que requiere cambios, abandono de viejas

practicas, construccion de nuevos modelos.
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Un fendmeno similar acontece en el ambito econémico. El fendémeno de la
globalizacién sumado a la revolucion tecnolégica ha modificado desde los modos de
produccion hasta los de consumo pasando por la comercializacion. En este ambito con
mayor o menor aceleracion segiin el sector se esta produciendo un cambio en el afan de

adaptarse a las reglas de juego de la economia mundial.

Las organizaciones sociales no han escapado a estos cambios. La consolidacion del
sisterna democratico y el aumento de la cantidad y calidad de las demandas sociales han
hecho surgir un nimero cada vez mayor de organizaciones no gubernamentales o
asociaciones civiles en busca de nuevas y mas efectivas formas de participacion. En este

ambito también se estdn manifestando profundos cambios y transformaciones.

Estas breves resefias de cambio en el sector politico, econémico y social muestran
un rasgo comun y sobresaliente: estos sectores estan atravesando una etapa de transicion
entre el viejo paradigma que se muestra agotado y cuestionado en su capacidad para
alcanzar objetivos y resolver demandas, y el nuevo paradigma visidon de cdmo deberian ser

las cosas y hacia donde encausar los cambios.

El lider es en esencia promotor del cambio, ya que es el que percibe y construye esa
vision de la realidad futura, el nuevo paradigma; y alienta al grupo a abandonar el viejo

paradigma en busca de lo nuevo.

Mientras mas rapido se abandone el viejo paradigma mas rapido llegaran las
soluciones. En otras palabras, la crisis de credibilidad a la que asiste la politica y los
politicos argentinos se superard en tanto y en cuanto se abandone el viejo paradigma
politico, agotado y condenado socialmente y se ponga en préctica uno nuevo que tenga que

ver con las demandas sociales y con las expectativas que de la politica tiene la sociedad

Similar situacién acontece con los sectores de la economia, de la dindmica del
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proceso de abandono de la economia rentistica y de baja competitividad y su inclinacidn

hacia una economia activa y competitiva, dependera el éxito economico del pats.

Tanto en los sectores politicos, gobiernos provinciales y municipales, funcionarios
de primero, segundo y tercer nivel, en los sectores econdmicos de emprendedores
individuales micro y pequefios empresarios, como en los sectores de asociaciones civiles y
no gubernamentales, uniones vecinales, entidades de apoyo o promocién organismos de
control o defensa etc., es necesario incorporar sistematicamente actitudes y aptitudes de
lidcrazgo como estrategia para dinamizar ¢l proceso de transicidn hacia un nucvo
paradigma que resuclva las demandas que en cada uno de los sectores el viejo modclo ya

no puede resolver.

3.2. El universo: ;cudl es el perfil de los participantes?

A efectos de diseiiar una propuesta general, pero a su vez lo més ajustada al grupo
potencial de participantes, se han cstablecido algunos parametros conceptuales que tratan

dc definir un perfil general de grupo®’. Estas son algunas de sus principales caracteristicas:

o Es heterogéneo: ¢l grupo a capacitar sicmpre es heterogénco, tanto
en sus niveles de educacién formal, en sus actividades laborales, en

los roles organizaconales ¢ incluso cn sus actitudes intragrupales.

°! Se ha tomado en cuenta tos participantes de las misiones y de los cursos del Programa de Capitacion para
la Dinamizacion de la Inversién, como universe de observacion.
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Esta caracteristica de ningin modo se convicrte en disfuncional cn
tanto las heterogencidades sc manejen en bordes razonables. En este
scntido es rccomendable establecer pardmetros amplios a los cuales
s¢ dcbe adaptar el participantc como por ejemplo un maximo dc
edad, un nivel educativo minimo, un nivel organizacional béasico,

ctc.

e No tienc rutina académica: la scleccion de la metodologia de
cnscfianza debe prever que cl auditorio estd conformado en su
mayoria por individuos que no tienen la rutina dc la capacitacion.
Sus lareas habituales estan vinculadas a la accién y no a la
observacion o a tareas pasivas. Es muy visible en el desarrollo de las
cxpericncias analizadas el éxito que tienen las actividades de tipo
taller en términos de participacion por encima de las tradicionales
académicas. En estc sentido ¢s recomendable tener en cuenta estas
aprcciaciones al momento de seleccionar la metodologia® de

ensefianza.

e Ticne sobrevaluada la experiencia por encima dc la teoria: ¢cn este
tipo de capacitacion el grupo se forma con actores: econdmicos,
sociales y /o politicos. La cotidiana accion los conforma como
individuos més confiados en sus expericncias y vivencias que en
marcos tedricos de referencia. En esle sentido visualizan ¢

identifican ¢l liderazgo en ejemplos de la vida real, por lo que la

2 Este punto se trata ampliamente en el desarrollo det Capitulo.
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observacion de mejores practicas o la interaccion con lideres reales
se muestra como la forma mas recomendada dc acercamiento ¢

internalizacion del fendmeno del liderazgo.

e Tiene un modelo de referencia: Siguiendo el razonamiento anterior
cada uno de los integrantes en su condicién de actor ha construido
un modclo de referencia real con el que convive ¢ interactia. Este
modelo cs permancntementc contrastado con ¢ modelo que sc csta
construyendo con los conocimicntos que sc incorporan cn la
capacitacion. Esta tarea de contrastes en algunos casos muestra
difercncias tan abruptas que produce rcchazo al modelo nuevo y
sensacion de incapacidad para ¢l cambio. Es recomendable plantear
que los cambios son un procese y que lo mas importante de un
proceso es que se inicic y que no se detenga, y que las herramientas
para iniciar y mantencr cse¢ proceso de cambio estin en la

capacitacion que se estd impartiendo.

3.3. Metodologia de abordaje: ;como transmitir los conocimientos?

El CFI ha venido creando las condiciones para el surgimiento del liderazgo en las
provincias, como estrategia de desarrollo y adaptacion a los cambios dc la economia global

y como parte de una bateria de acciones® para fortalecer las economias regionales.

** El CFI posee upa serie de programas que operan en ¢l entramado social y ccondmico de las provincias que
van desde ¢l apoyo al pequefio productor hasta la promocion de actividades culturalcs.
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En este punto se¢ sugerird sobre la base de las expericncias analizadas la

metodologia para el desarrotlo de la capacitacion.

Las Misiones al exterior se fundamentaron en la metodologifa dc inmersién y
obscrvacion de las mejores pricticas, combinada con un mecanismo tradicional de

transferencia de conocimientos tedricos con diferentes téenicas de aprendizaje.

Esta metodologia de inmersién es de alto impacto ya que no solo permite analizar
las mejores practicas de organizacioncs lideres sino que a su vez permite intcractuar con el
contexto cultural que lo rodea. En cl caso de las experiencias desarrolladas no solo se pudo
observar empresas y organizaciones relevantes sino que se tomé contacto con la cultura

cstadounidense, que en gran partc cxplica cl éxito de Estados Unidos como Nacion.

Si duda que csta mctodologia que se muestra como intensiva es la mas adecuada
cuando se tiene poco tiempo y s¢ buscan resultados significativos. Se adapta a personas
que poseen experiencia organizacional, yva que sc involucran mas con la prictica que con
los conceptos tedricos. No obstante resulta en algunos casos onerosa y dc gran
complicacion logistica ya que siempre implica desplazamientos de! grupo y una intensa
tarea de coordinacién. Adcmas si el grupo es muy heterogéneo resulta dificil seleccionar la

organizacion para observar.

En funcion de las experiencias desarroliadas y atento a que ¢l tema de liderazgo es
basicamente actitudinal cs rccomendable utilizar como metodologia de abordaje del tema
los talleres y la observacion de las mejores practicas, reservando la inmersion solo a grupos

avanzados y homogéncos.

3.4. Contenidos curriculares: ;que tipo de conocimientos transmitir?
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Por lo analizado y teniendo en cuenta el perfil antes descripto, los contenidos
deberian dirigirse a obtener un conocimicnto de tipo herramcntal, quc le pcrmita al

participantc utilizarlo para opcrar en su rcalidad y contexto.

La idca es trabajar mds con instrumcntos que con conccptos, ya quc ¢l perfil de la
capacitacién que sc proponc csta méas vinculada a influir cn las actitudes y aptitudes que a

la excelencia académica.

La ofcrta dc capacitacién sobre ¢l tema liderazgo y management quc existe en el
mercado ¢s cn su mayoria dec tipo herramental sicndo a su ves la sugerida por los expertos

entrevistados™®.

3.5. Mecanica de funcionamiento: los productos bdsicos

Sc propone el discfio de dos productos bésicos, uno que se dcnominara tipo A, bajo
el modelo de capacitacion por inmersion similar al ensayado en las experiencias piloto; y
otro que se denominara de tipo B bajo ¢l modelo de capacitacion tradicional, de menor

perfomance y adaptable a demandas variadas de ticmpos, tipos grupos etc.

Producto de tipo A: tendra la légica de mision dc inmersion v observacion de las
mcjores practicas. Estard pensado para grupos reducidos con fuertcs factores comunes v va
conformados. Para el discfio de estc producto se tendran en cucnta las recomendaciones del

Capitulo II y que se enumeran a continuacion:

* Ver propuesta en Anexo HI.
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o Con referencia a los tiempos de convocatoria y scleccidn, seria recomendable:
e Extender los plazos de convocatoria
o Discfiar una cstrategia eficiente de difusion

e Conformar el grupo definitivo con suficiente antelacién al inicio de

fa mision.

¢ Con referencia a la formacion del grupo, scria recomendable:

e Somcter al grupo a trabajos en equipo antes de iniciar la mision al

exterior,

e Someter al grupo a la resolucidon de situaciones simuladas de

conflicto
e Incorporar un ultimo mccantsmos de scleccion intragrupo

¢ Iniciar la mision al cxterior con un grupo con funcionamiento

comprobado

¢ Con refcrencia a la continuidad del Programa, scria recomendable:

¢ Establecer compromisos dc accién por partc de los participantes al

finalizar la mision.
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¢ Considecrar como parte del programa acciones posteriores a la mision

e [Incentivar desde los orgamsmos piblicos involucrados la

conformacidn dc organizacioncs cstables

e Incorporar a estas organizaciones con un rol preponderante en la

cjecucion de futuras misiones

Con rcferencia a la vinculacion con la cstraiegia de desarrollo, scria

recomendable:
e Definir ¢l perfil de 1a misién en virtud del ejc ccondmico regional
¢ Contribuir con las misioncs a la estratcgia de desarrollo.

» Incorporar a csta ctapa de definicion a las camaras cmpresariales, las
asociaciones profcsionales, las umiversidades y demds actores de Ta

economia regional.

Con referencia al ambito publico, scria recomendable:

e Incorporar formalmente funcionarios de las arcas de dcsarrollo y

servicios de fa cconomia al programa de entrenamiento.

e Decsarrollar propuestas de formacién dc management publico

mediante entrenamicnto y obscrvacion de mejores practicas.

e Promover la trasferencia de tecnologias blandas mediante este

mecanismo.
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¢ Con referencia a las realidades observadas, seria recomendable:

¢ Discfiar misiones de entrcnamiento y observacion enire los paiscs

del MERCOSUR.

o Dctectar las mejores practicas dc cada sector cn los paiscs

miembros.

e Profundizar las cspccialidades con virtud dc los cjes de desarrollo

cstratégico de la Regidn.

Producto de tipo B: cstard compuesto por uno a tres modulos para desarrollarse en
un maximo dc dos jornadas y un minimo dec media jornada. La idca cs disponer de un
producto modulado de tal forma que s¢ adapilc desde los requerimicntos dc una charla
introductoria de mcedia jornada, por cjemplo para ¢l caso de una reunién de
microemprendedores 0 una ronda de necgocios donde la capacitacion ocupa un lugar
marginal de la agenda; hasta ¢l desarrollo integral basico del tema ocupando al menos dos

jornadas completas o dieciséis horas.

Estc producto responde a la nccesidad de iniciar un proceso de entrenamicnto y
difusion del tema mds intensive y con mayor capacidad cobertura que las experiencias

desarrolladas hasta aqui.

El CFI en su desplicgue anual de eventos y las diferentes reuniones por actividades
vinculadas a sus programas, genera oportunidades inmcjorables para Ta incorporacion del

terna liderazgo a su meni de ofertas de capacitaciéon y entrenamiento.

Un ¢jemplo claro fue la experiencia desarrollada en la FERICITACQ, en donde se

desarrolld cn media jornada una charla introductoria al tema con excclente receptividad y

g7



numeroso auditorio.

Otra estrategia a implementar, en el objetivo de iniciar un despliegue intensivo de
los conceptos del liderazgo, tiene que ver con el desarrollo de la incorporacién de un

mddulo de liderazgo al Programa de Capacitacion para la Dinamizacion de la Inversién.

Este programa, que tiene por objetivo identificar y desarrollar complementariedades
en ¢l proceso de inversion entre los sectores publico y privado, requiere necesariamente de
la incorporacion de un mddulo de liderazgo y gerenciamiento, ya que, como se ha sefialado
antes, la economia se encuentra en un proceso transicional que requiere estimulacion para

acelerar el cambio, tarea esencial de los lideres.

Este producto fue disefiado durante el afto 2000 con la participacién de expertos
capacitadores que fucron scleccionados al efecto. En tal sentido se adjunta como Ancxo las
propucstas dc trabajo scleccionadas y moduladas dc acuerdo a lo cstablecido en los

parrafos anteriorcs.

4. Viabilidades politicas y contexio.

(Es viable politicamente un programa que cree condiciones para el desarrollo del
lidcrazgo politico econémico y social?

Para las provincias que desarrollaron las expericncias piloto, las misiones eran parte
de una estrategia. Fstaba convencidos de que fomentar el surgimiento de un nucvo y mas

moderno scctor econdmico a través de la capacitacion de sus actores cra una apuesta al

futuro de la provincia y la region.
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Como ya se desarroilé en el Capitulo anterior> fomentar un nuevo liderazgo
econdmico era parte de las acciones y politicas de estas provincias tendientes a superar la
crisis de las economias regionales, y a insertarse exitosamente en una economia

competitiva y globalizada.

Estas provincias compartian esta vision: el liderazgo como pieza esencial en sus

estrategias de desarrollo. Por eso fue politicamente viable.

Pero ;en cuantas provincias argentinas se discute sobre el liderazgo? Si los
tomadores de decisiones no perciben la falta de liderazgo como un retardante del
desarrollo, y tampoco surge como demanda de los sectores mas dinamicos la viabilidad es
de dudoso éxito, mas alld del impetu que se le imprima desde el Consejo como organismo

de promocion y asistencia.

El objetivo es poner al liderazgo en la agenda politica de las provincias argentinas,
que se comprenda que cuando se habla de adaplabilidad a los cambios, de nuevos modos
de produccion, de competitividad, de nuevas formas de representatividad y participacion se
estd haciendo referencia a nucvos paradigmas, y es mediante una fuerte actitud de

liderazgo que se puede abandonar exitosamente el viejo paradigma en busca de lo nuevo.

4.1. Las condiciones logisticas y financieras

La puesta en marcha u operacion de cualquier programa siempre requiere un repaso

de las capacidades organizacionales instaladas.

3* Capitulo IT pagina 2.
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En el caso del Consejo, cuenta con una importante experiencia en organizacion de
eventos de capacitacion en todas las variantes sugeridas en el presente documento. No
obstante para los casos de tercerizacidn analizados st bien los costos en general aumentan

la catidad de! producto lo hace en forma proporcional.

Ademas el despliegue organtzacional nacional que posee el Consejo a través de sus
Unidades Operadoras Provinciales lo posiciona como el organismo con mejores

condiciones operativas de desarrollar este tipo de capacitacién en forma regional o zonal.

A todo esto se suma las posibilidades tecnolégicas que posee instaladas en las
provincias, posibilitando la interconexién e interaccion con imagen y sonido a través de

videoconferencia.

Estos elementos organizacionales y tecnolégicos disminuyen sensiblemente los

costos del programa que para el caso del producto de Tipo B son menores’®.

Para el caso del producto de tipo A, donde los costos son significativos en virtud
del despliegue que requiere, seria recomendable rever las condiciones generales del
financiamiento, y los porcentajes a cubrir tanto por la parte ejecutora, como por los

participantes.

No obstante en las altirmas misiones estos mecanismos se fueron ajustando en torno
a los resultados que se iban obteniendo, alcanzando en los Gltimos caso estidndares muy

superiores a los primeros.

En la intencién de disminuir el costo unitario de este tipo de capacitacién se pueden

ensayar diferentes mecanismos como esponsorizacion de la mision por parte de

% Ver en Anexo [1, en la parte de presupuecsto de las propucstas de desarrollo del Médulo de Liderazgo.
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La multiplicacion de la oferta de "capacitaciéon ejecutiva" es un claro indicador de

la demanda que generan los estudios posteriores a la insercion laboral.

La oferta es muy amplia, universidades nacionales y extranjeras, asociaciones
civiles, consultoras especializadas, instituciones publicas gubernamentales nacionales y

extranjeras, escuelas especializadas con respaldo universitario, fundaciones etc.

Todos estos oferentes ponen a disposicién de los interesados un menu de
capacitacion que va desde un doctorado de cuatro afios con un costo de mas de cien mil

délares a charlas gratuitas de sensibilizacion de media jornada.

Con el objeto de aprovechar esta oferta de echo variada y amplia, y en la hipétesis
de que la capacitaciéon de los sectores mas dinamicos de la politica, la economia y la
sociedad en general, genera mejores condiciones para el desarrollo, seria recomendable
que ¢l Consejo elabore una linea de crédito especifica para capacitacion, que pueda ser
utilizada para el financiamiento tanto de las propuestas de capacitaciéon que surjan del

Consejo como del resto.

Esto ampliaria considerablemente la oferta e incorporaria la posibilidad de
capacitacion especifica y de excelencia. Ademas y a efectos de vincular la capacitacion con
las politicas de desarrollo local, se podrian instrumentar mecanismos de aval tanto del

gobierno provincial como del sector respectivo.

En el Consejo se podria abrir un registro de oferentes como condicién necesaria

para financiar su oferta.

Con un mecanismo de este tipo el Consejo podria potenciar su oferta de
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capacitacién, establecer contactos con oferentes locales y externos en condiciones
ventajosas y articular una politica de capacitacion con el modelo de desarrollo local y/o

regional, funcidn esta dltima que es de su competencia en virtud de su rol de organismo

federal.
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Capitulo IV

Identificacion y calificacion de las Instituciones vinculadas a la capacitacion y/o

difusion del Liderazgo

1. El objetivo

El presente trabajo se ha iniciado con el objetivo de incursionar en el disefio y
desarrolle de las principales lineas de accidén de un programa que contribuya a crear
condiciones y oportunidades para que la dirigencia economica, politica y social, actual y en
formacion, adquiera aptitudes y actitudes de liderazgo. Este es el objetivo general y hacia

el estan dirigidas las sugerencias y recomendaciones aqui vertidas.

Para alcanzar el objetivo descripto en el parrafo anterior se ha desarrollado en el
primer capitulo lo que se denomina “estado-de-arte” del liderazgo en la Argentina”,
entendiendo por esto, la identificacién del conjunto de conocimientos y practicas que
actualmente operan en la conduccion estratégica de las organizaciones e instituciones del

pais.

También se ha realizado un repaso de las principales corrientes tedricas, que han
abordado el liderazgo como fenémeno de las relaciones humanas y su evolucion hasta

estos dias.

Con estos dos elementos se ha construido un marco tedrico que ofrece sustento

conceptual al desarrollo del trabajo y a las conclusiones abordadas.
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También se han analizado las experiencias piloto que realizé el CFI con diferentes
provincias argentinas. Desde este analisis en el que participaron funcionarios provinciales,
del CF1, directivos de la institucién Capacitadora, ¢ incluso los empresarios seleccionados,

se elaboraron recomendaciones y sugerencias para el desarrollo de los lineamientos del
programa.

Con el marco tedrico y la actualizacion del tema en sus conceptos y usos en la
Argentina, méas el analisis de las experiencias desarrolladas se construyeron los
lineamientos generales para la formulacion de un programa de liderazgo, a lo que se le

sumo sugerencias y recomendaciones para su gjecucion.

En el presente Capitulo se intentara identificar y calificar un namero significativo
de instituciones vinculadas a la capacitacion y o difusion del tema liderazgo en la
Argentina, ese es el objetivo. Ademas se rescatarin algunas experiencia innovadoras en

relacion al tema, en el contexto regional.

2. Metodologia

Para desarrollar el capitulo se ha recurrido a las bases de datos de organismos
iblicos®® que se presentan como "grandes consumidores" de capacitacién; a la oferta
P q P g P

publicada en medios especializados®® y a la recopilacién de informacion®® in situ

38 Ranco de la Nacion Argentina, Instituto de Capacitacién Daniel A. Cash; Ministerio del Interior, Secretaria
de Provincias; Ministerio de Trabajo

3 Ver en Anexo I listado de Publicaciones Consultadas.

* Durante el transcurso del evento se recopilé informacién a través de un cuestionario disefiado
especialmente, que se adjunta como Anexoll.
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desarrollada en Expomanagement, evento que reunié a prestadores de servicios vinculados

al tema.

A los efectos del presente trabajo y en virtud de los requerimientos de calificacion
se han establecido algunos criterios base para calificar la oferta cuyo Umico objetivo es
orientar sobre el perfil de la institucién prestadora, el producto ofrecido, el sector al que

dirige la oferta y la dedicacién requerida por la misma.

Esta metodologia de calificacion es de elaboracién propia y al solo efecto de este

trabajo*', siendo recomendable su uso y aplicacién Unicamente en este contexto.

3. Esquema base de calificacion de la oferta

El presente esquema contiene cuatro calificadores basicos, uno vinculado a las
caracteristicas institucionales del oferente, otro al tipo de producto que ofrece u objeto de
la oferta; un tercero referido al sector o target al que esta dirigida la propuesta; y por altimo

uno vinculado a la dedicacion horaria requerida para su desarrollo™’.

Cada uno de estos calificadores se despliega tratando de contener todas las

alternativas existentes o al menos la mayoria de ellas.

Estos calificadores permitiran buscar y seleccionar capacitacion en liderazgo y

management entrando por cualquiera de ellos de acuerdo a las prioridades o necesidades

! para su desarrollo s¢ consulté metodologias varias desde muchas de las cuales se extrajo elementos para su
disefio.

42 En la elaboracién se estimo como bésico y necesario contar con al menos cuatro calificadores:
institucional, producto, sector y dedicacion, lo que no descarta la posibilidad de sumar otros que profundicen
la informacién de la oferta.
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que se establezcan.

Por ejemplo si se requiere de un curso de entrenamiento para la gerencia de una
PyME, se puede iniciar la busqueda de la capacitacion por el indicador de producto,
después seleccionar el prestador de acuerdo a su perfil institucional, después buscar dentro
de ese perfil cual de ellas se dedica al sector en ¢l que se encuentra €l demandante y

finalmente seleccionar por la dedicacién horaria de la que se disponga.

Esta claro que no siempre las combinaciones de los cuatro calificadores sera
posible; en algunos casos la institucion seleccionada no prestara el producto requerido, o

bien no lo hard con la dedicacion horaria acorde a la demanda puntual.

No obstante contar con esta clasificacion constituida por cuatro calificadores
permitira seleccionar la oferta desde lo institucional, desde el producto, desde el sector al
que apunta la oferta o desde la disponibilidad horaria; o bien en el mejor de los casos desde

la combinacién de algunos o todos ellos.

4. Calificadores de la oferta

e Caracteristicas institucionales del oferente:
e Firma Consultora:

e Fundacién, Instituto y/o Asociacién sin fines

de lucro.
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Tipo de producto:

Universidad.

Curso o entrenamiento.
Capacitacion in company.
Titulado.

Consultoria.

Carrera de Grado.

Curso de Posgrado.

Maestria y Doctorado.

Sector al que apunta la oferta:

Dedicacion:

Sector A: gerencia de medianas y grandes

empresas

Sector B. profesionales especializados o en

vias de especializacion

Sector C: mandos medios de empresas
medianas y ejecutivos de micro y pequefias

empresas.

Sector D: animadores sociales, dirigentes

intermedios y de base y jévenes

Tiempo completo.
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e Tiempo parcial.

5. Caracteristicas generales de los calificadores

5.1. Caracteristicas institucionales del oferente

e Firma Consultora: Las empresas de servicios
de consultoria o firmas consultoras representan un
universo muy heterogéneo, desde las filiales de firmas
internacionales hasta uniones transitorias de profesionales
individuales. Sus prestaciones basicas en general estan
dirigidas a la formulacidn, ejecucion y administraciéon de
proyectos de la mas diversa indole. En muchos casos la
capacitacion es uno de los productos de base de la oferta
de estas empresas, habiendo algunas abocadas solamente
a ello. En su mayoria las firmas consultoras operan como

sociedades andénimas o de responsabilidad limitada.

e Fundacion, Instituto y/o Asociacion sin fines
de lucro: La oferta de capacitacion no académica se
completa con la presencia en el mercado de fundaciones,
institutos o asociaciones, todas ellas caracterizadas desde
lo juridico por su fin no lucrativo. Esta caracteristica no
significa en todos los casos que el servicio de

capacitacion sea gratuito. Aunque existen los casos, en
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general operan con costos algo més bajos que el mercado
de la consultoria, al que recurren muchas veces como
contratantes. Las asociaciones profesionales, empresarias
o de rubros determinados se han convertido en un ambito

de oferta significativa sobre todo para el sector By C.

e Universidad: Las instituciones universitarias
se encuentran divididas en dos sectores, las de gestion
publica y las de gestioén privada. En los tltimos diez afios
el sector universitario en general ha registrado un
significativo crecimiento ubicando a la Argentina entre
los paises latinoamericanos con mejor relacion
habitante/universidad®. En estos afios la oferta
universitaria se ha expandido afiadiendo a su tradicional
oferta académica, la capacitacion y la consultoria. Este
fenomeno de expansién del sector en el pais se ha visto
acelerado por la radicactén de universidades extranjeras
en forma directa o a través de convenios con unidades

locales.
5.2. Tipo de producto:

e Curso o entrenamiento: las caracteristicas
generales de este producto son que su disefio obedece a

estandares generales de demanda, la cantidad de horas en

3 Seghin informe del Ministerio de Educacién de la Nacién, Octubre de 1999.
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general no excede las veinte y su perfil es
fundamentalmente motivador o disparador de actitudes y
formador de aptitudes. Se utiliza basicamente en el sector
C y D como primera aproximacion al tema, aunque en
algunos casos hay productos muy herramentales* que

aportan al desarrollo laboral concreto.

e Capacitacién in company: para este caso el
producto se caracteriza por ser elaborado a medida de las
necesidades de la organizacion demandante. Esta
caracieristica lo hace de dificil definicién tedrica pero en
general estos productos no incluyen ¢l Sector A, y surgen

en virtud de un diagndstico que lo aconseja y define.

s Consultoria: el planteo del problema de una
organizacién a terceros especializados en busqueda de
una solucién es en lineas generales lo que se define como
consulta o consultoria. En el caso del Liderazgo o del
gerenciamiento © management existe una oferta
importante de consultoria, que ofrece analizar el estilo del
liderazgo de la organizacion, y en virtud de ello realiza
sugerencias y recomendaciones. Este producto esta
directamente ligado a la capacitacion y/o entrenamiento

ya que en general este se ofrece como parte de las

* Existen productos en el mercado que en no mas de 16 horas de capacitacion ofrecen a los capacitados
técnicas para el manejo de las herramientas bésicas de la conduccion de grupos.
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soluciones recomendadas.

e Titulado: los titulados son productos
intermedios entre un curso y una carrera de grado o
superior de especializacién. En general se desarrollan en
forma anual, son fuertemente instrumentales, de escasa
presencia tedrica y apuntan a la demanda del sector By C
en general y D en particular. En muchos casos tiene
respaldo Universitario, pero en su mayoria son productos

caracteristicos de Escuela o Colegio de Negocios.

e Carrera de Grado: es el producto base de la
Universidad, en los ultimos diez afios han surgido
propuestas de grado cuyo objeto de estudio es el liderazgo
vinculado a la conduccién de unidades econémicas,
grupos humanos o proyectos en general. Su desarrollo es
de cinco afios en la mayoria de los casos, tienen un fuerte
contenido académico y tedrico tanto en su curricula como
en la metodologia de desarrollo. Esta dirigido

fundamentalmente al Sector D y al C no profesional.

e Curso de Posgrado: este producto es el que
ocupa la mayor parte de la oferta de capacitacion, su auge
obedece en parte al deterioro de la calidad de las carreras
de grado, a las exigencias del mercado y Ia
competitividad laboral, y a la apertura de Argentina hacia

la oferta académica internacional. En este sector se ubica
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un segmento innovador de capacitacion que es la
"capacitacion ejecutiva" caracterizada por la intensidad y
la inmersién. Su desarrollo en términos de tiempo es muy
variable y estd en funcion de la metodologia de
ensefianza. Se dirige al Sector A y B fundamentalmente y

al C profesional.

s Maestria y Doctorado: En el caso de las
maestrias son estudios que ofrecen capacitacion de
excelencia para el desarrollo de actividades ejecutivas
especificas vinculadas al gerenciamiento o management
de empresas, recursos econémicos, financieros,
tecnolégicos, humanos etcétera. Los doctorados tienen un
perfil mas orientado a la actividad de investigacion y
replanteo de los paradigmas del sector, manteniendo el
mismo campo de accién. En ambos casos el liderazgo es
uno de sus objetos de estudio. Su desarrollo es entre dos 'y
cuatro afios, con regimenes académicos muy variados. La

oferta apunta al Sector A y B, y al C profesional.
5.3. Sector al que apunta la oferta:

s Sector A: esta compuesto por ejecutivos de
alta gerencia de medianas y grandes empresas. Este es un
sector de altos ingresos, fuertemente competitivo, y de
gran rotacion. Para este nivel de demanda la trayectoria y

prestigio de la institucién capacitadora ocupa un espacio
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estratégico en su carrera laboral, por lo que es
determinante a la hora de seleccionar con quien

capacitarse.

e Sector B: esti compuesto por profesionales
especializados o en vias de especializacion para el que la
capacitacion es un elemento esencial en la competencia
por el mercado laboral. Una parte importante de este
sector son trabajadores independientes y el determinante
para este sector en la seleccién de la capacitacion es la

actualizacién del instrumental ofrecido.

e Sector C: esta compuesto por los mandos
medios de empresas medianas, y ejecutivos de micro y
pequefias empresas. Es el sector mas numeroso de los
ejecutivos en la Argentina, de ingresos medios y baja
rotacion, ya que en algunos casos son propietarios de las
unidades econdmicas que conducen. Se pueden dividir en
profesionales y no profesionales o empiricos. En este
sector la capacitacién es una herramienta de adaptacion
desde la conduccién tradicional a la de la economia de

mercado.

e Sector D: este es el sector mas heterogéneo,
esta conformado por animadores sociales, dirigentes
intermedios y de base y jovenes en edad de formacion

terciaria o universitaria. La busqueda y seleccién de la
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capacitacibn para este sector estd influenciada por

circunstancias situaciones e inclinaciones motivacionales.

5.4. Dedicacion

¢+ Tiempo completo: demandan todo el tiempo
util del capacitado, obligandolo a abandonar toda tarea
laboral, o al menos reducir su presencia al minimo. Es la
metodologia utilizada en la capacitacidn ejecutiva por
inmersién, y en muchos posgrados de cursado en el
exterior. Tienen la ventaja que la intensidad reduce

significativamente el periodo de dedicacion.

¢ Tiempo parcial: es la forma mas ofertada en
general para la capacitacion, ya que permite combinar
trabajo y perfeccionamiento. Las propuestas estan
disefiadas con distribuciones horarias y diarias flexibles
permitiendo adaptarlas a las necesidades del cursante. Al
contrario de la anterior los periodos son extensos y el
exceso de flexibilidad en algunos casos atenta contra la

eficiencia del producto.

6. Algunas experiencias de la region en torno al desarrollo y difusion del

Liderazgo.
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Liderazgo femenino en Brasil: el BID ha otorgado un préstamo no reembolsable
de casi dos millones de dolares para el fortalecimiento de un centro de capacitacién en
liderazgo para mujeres en Rio de Janeiro, Brasil, y otro de las mismas caracteristicas de un
millén y medio para capacitacion en liderazgo para dirigentes sindicales de base. Todo esto
en ¢l marco de un Programa de Fortalecimiento de la Sociedad que cuenta con un

presupuesto de diez millones de pesos.

Liderazgo de jovenes universitarios: la Universidad Catélica de Manizales, en
Caldas Colombia esta ejecutando un Programa de "Liderazgo Estudiantil” que tiene como
misidén generar propuestas de permanente apoyo a la Comunidad Estudiantil a través de sus
pares, para propender al mejoramiento de su calidad de vida. Se intenta el rescate y
fomento de valores como la responsabilidad, la solidaridad, la cooperacién, el respeto a la
diferencia, ¢l sentido de pertenencia y la fraternidad en la Comunidad Estudiantil. Su
finalidad es crear una Cuitura del liderazgo y autogestion, donde el estudiante participe en
forma proactiva frente a su propio desarrollo y el de la Universidad con miras hacia una

proyeccion social.

Liderazgo sindical: 1a Organizacién Internacional del Trabajo, en su Oficina
Regional para América Latina y el Caribe desarrolla el Seminario de capacitacion
permanente de "Desarrollo de la capacidad de liderazgo para dirigentes y futuros lideres

empresariales”.

Liderazgo y ética: 1a Universidad de San Andrés e IDEA -a través de su Centro de

Etica-, se han unido para ofrecer a las empresas un programa dirigido a desarrollar el
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potencial del liderazgo, a través de la toma de decisiones responsables.

Se busca motivar la reflexion interna en la toma de decisiones en el seno de la
empresa, como mecanismo para lograr un aprendizaje en la accion. Los talleres tienen por
objetivo estimular una modificacion en las conductas, estableciendo una coherencia
concreta entre los valores adoptados por la organizacién y su aplicacién en la gestién
habitual de la misma. Ambas instituciones entienden por decisiones responsables aquellas
que tienen en cuenta no sdlo los objetivos estratégicos y operativos de la empresa, sino
también los principios éticos que deben guiar a la accién y su impacto sobre los
"stakeholders" principales (empleados, accionistas, clientes, proveedores y sociedad en

general).

Instituto especializado en Liderazgo: en Las Condes Santiago de Chile, existe el
Centro de Liderazgo Luz Eugenia Mundaca, en este centro se desarrollan estudios en
investigaciones sobre las caracteristicas y tendencias del liderazgo en el mundo y en las
diferentes organizaciones. También se disefian programas de capacitacion y entrenamiento
cerrado para organizaciones, creados a la medida de las necesidades especificas. Entre sus
propuestas cuentan con talleres para el desarrollo de habilidades que incluyen diagnostico

y evaluacion personal, programas de entrenamiento residenciales y seguimiento.

Formacion de lideres: desde el servicio de Extensién Universitaria de la Facuitad
de Psicologia de la Universidad Nacional de Cordoba, Argentina se desarrolla el Programa
Cambio se auspicia un curso dirigido a Profesionales, dirigentes Comunitarios e
interesados en general. Apunta a la capacitacion formacién y capacitacion de lideres que

puedan influir en su grupo de pares en un sentido positivo para la prevencion y lucha de las
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Adicciones. La certificacion que se obtiene es Universitaria.

Opinion y Liderazgo: en Caracas Venezuela se ha creado un mecanismo de dialogo
sobre temas publicos, al servicio de decisores politicos, econémicos y sociales y
formadores de opinion de distintos sectores y regiones del pais, con el nombre "Liderazgo
y Visiéon". Abierto a distintas ideologias e interpretaciones de la sociedad, apunta a rescatar
los espacios de lo publico y la politica, incentivar la reflexion sobre los principales
problemas de la sociedad, promover perspectivas transdisciplinarias para la comprension
del cambio y la complejidad, elevar los niveles de confianza y tolerancia entre decisores

plblicos y ampliar la visibilidad de consecuencias en decisiones de impacto colectivo.

La idea basica la concibid, a fines de 1994, un grupo de personas vinculadas a los
temas publicos y a la actividad empresarial; y a principios de 1995 se llegé a un acuerdo
con el Centro de Divulgacion del Conocimiento Econémico (CEDICE), el cual acogio
institucionalmente la iniciativa, El primer grupo de participantes comenzo actividades en

julio de 1995.

Ejercicio del Liderazgo: en Colombia funciona el Instituto FES de Liderazgo -
IFL-, es una fundacion sin 4nimo de lucro, creada por la Fundacién FES en 1990, con el
objeto de promover sistematicamente el ejercicio del Liderazgo en diferentes sectores de
la poblacién colombiana. Su mision es Identificar, desarrollar y promover un Liderazgo
Creativo en diferentes sectores de la sociedad Colombiana, que contribuya a la formacién
y consolidacién de valores éticos y democraticos, y fomentar acciones de cambio
innovador hacia una sociedad mas productiva, justa y participativa. Posee tres programas

uno orientado a la juventud, otro a las organizaciones y uno especificamente hacia el
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sector de Gobierno.

7. Listado de las principales Instituciones vinculadas a la capacitacion y/o

difusion del liderazgo en la Argentina
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Arthur Andersen - Centro de Desarrollo Gerencial

[0 Caracteristicas institucionales del oferente:

* Firma Consultora

U Tipo de producto:
= Curso 0 entrenamiento
s (Capacitacién in company
* Consultoria
[ Sector al que apunta la oferta
»  Sector B (profesionales especializados o en vias)

»  Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas}
[} Dedicacion:
* Tiempo Parcial

O Otros datos: ofrece un programa de management de curso anual de
104 horas y seminarios sobre liderazgo y lideres para el cambio de entre 16 y 18

horas.

(0 Direccién: 25 de Mayo 476, piso 3°, Ciudad de Buenos Aires, tel:

4318-1556.
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Becher Lichtenstein y Asociados - BDO Consulting S.A.

[0 Caracteristicas institucionales del oferente:

»  Firma Consultora

[} Tipo de producto:
*  Curso 0 entrenamiento
» Capacitacidon in company
*= (Consultoria
[0 Sector al que apunta la oferta
» Sector A (gerencia de medianas y grandes empresas)

=  Sector C (mandos medios de empresas medianas y

¢jecutivos de micro y pequefias empresas)
{1 Dedicacion:
= Tiempo Parcial

O Otros datos: posee un drea especifica de planeamiento estratégico

que trabaja sobre el management empresarial.

G Direccién: Av. Cérdoba 1318, pisos 2°, 4°, 9° y 12° , Ciudad de

Buenos Aires, Tel: 4372-7132.
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Bureau Veritas

[1 Caracteristicas institucionales del oferente:

=  Firma Consuitora

0 Tipo de producto:
* Curso o entrenamiento
» (Capacitacién in company
* Consultoria

=  Titulado

£ Sector al que apunta la oferta
=  Sector A (gerencia de medianas y grandes empresas)

* Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas)
0 Dedicacion:
* Tiempo Parcial

0 Otros datos: ofrece un producto especifico de liderazgo situacional y

management general.

[J Direccion: Leandro Alem 1134 piso N° 9, Ciudad de Buenos Aires,

Tel: 4315-1738.
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Cidmara de Comercio de los Estados Unidos en Argentina

O Caracteristicas institucionales del oferente:

*  Fundacion, Instituto, Asociacion sin fines de lucro
O Tipo de producto:

= Curso o entrenamiento

»  Consultoria

[J Sector al que apunta la oferta
= Sector B (profesionales especializados o en vias)

*  Sector C (mandos medios de empresas medianas y

gjecutivos de micro y pequefias empresas)
{1 Dedicacién:
* Tiempo Parcial

0 Otros datos: ofrece capacitacidén en técnicas y estrategias del

management de negocios internacionales.

0 Direccién: Viamonte 1133, piso 8°, Ciudad de Buenos Aires, Tel:

4371-4500.
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Coaching Psicologia Estratégica

{3 Caracteristicas institucionales del oferente:

s Firma Consultora

O Tipo de producto:
* Curso o entrenamiento
= (Capacitacién in company
* Consultoria
] Sector al que apunta la oferta
» Sector A (gerencia de medianas y grandes empresas)

=  Sector C (mandos medios de empresas medianas y

gjecutivos de micro y pequefias empresas)
0 Dedicacion:
* Tiempo Parcial

0 Otros datos: ofrece un programa de desarrollo de liderazgo y
empowerment. Aplican Myers-Briggs Type Indicator, un instrumento de
identificacién de preferencias personales, donde las personas aprenden a

identificar sus puntos fuertes y de desarrollo.

{1 Direccion: Cavia 3037, piso 11° - "B", Ciudad de Buenos Aires, tel:

4806-4718.
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Cohen - Rolon y Asociados

O Caracteristicas institucionales del oferente:

» Firma Consultora

(1 Tipo de producto:
= Curso 0 entrenamiento

=  Consultoria

[J Sector al que apunta la oferta
* Sector B (profesionales especializados o en vias)

=  Sector C (mandos medios de empresas medianas y

gjecutivos de micro y pequefias empresas)
O Dedicacion:
=  Tiempo Parcial

[0 Otros datos: ofrece un programa formativo sobre liderazgo

organizacional.

1] Direccion: Florida 537, piso 3° Of. 517, Ciudad de Buenos Aires,

tel: 4322-4547.
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Colegio de Direccion, Instituto de Empresa

[0 Caracteristicas institucionales del oferente:

» Instituto (Asociacion sin fines de lucro)

O Tipo de producto:
= (Capacitacién in company
*  Curso de Posgrado

® Maestrias y Doctorados

[ Sector al que apunta la oferta
» Sector A: (gerencia de medianas y grandes empresas)

® Sector B. (profesionales especializados o en vias)

[J Dedicacion:
* Tiempo Parcial
* Tiempo Total

[J Otros datos: ofrece un area de programas avanzados con cursos

intensivos entre uno y tres dias a un costo que varia entre los $ 2.000 a $ 2.500.

11 Direccion: Serrano 105 Madrid, Espafia. Tel. y Fax: 91-564-5354.
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Cranfied School of Management

{1 Caracteristicas institucionales del oferente:

= Universidad

[J Tipo de producto:
* (apacitacion in company
» Titulado
= Curso de Posgrado

*  Maestria y Doctorado

[1 Sector al que apunta la oferta
s Sector A (gerencia de medianas y grandes empresas)
= Sector B (profesionales especializados o en vias)

*  Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas)
[] Dedicacién:
= Tiempo Completo

* Tiempo Parcial

[1 Otros datos: ofrece cursos breves para ejecutivos y directores sobre

liderazgo y procesos de cambio. Ademas de cursos de posgrado.

[1 Direccién: Cranfield, Bedford, England MK43 0AL, tel: 44 (0)

1234-751122.
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Escuela Argentina de Negocios

[0 Caracteristicas institucionales del oferente:

= Firma Consuliora

[0 Tipo de producto:
= Curso o entrenamiento
» (Capacitacién in company
= Consultoria
*  Titulado

* (Cursos de Posgrados
(0 Sector al que apunta la oferta

= Sector B (profesionales especializados o en vias)

» Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas)
O Dedicacién:
* Tiempo Parcial

[0 Otros datos: posee un area de formacién especifica de management,
y ofrece como alternativa la educacion a distancia a través del aula virtual y

formacién asistida.

[0 Direccion: Esmeralda 321, Ciudad de Buenos Aires, tel: 4327-3900.
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Escuela de Direccion y Negocios (IAE), Universidad Austral

y J Caracteristicas institucionales del oferente:

=  Universidad

[} Tipo de producto:
*= Curso o entrenamiento
® Capacitacién in company
* Titulado
= Carrera de grado
* Curso de Posgrado

®  Maestria y Doctorado
{1 Sector al que apunta la oferta

s Sector B (profesionales especializados o en vias)

» Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas)
[} Dedicacion:
* Tiempo Completo
= Tiempo Parcial

{1 Otros datos: su propuesta de posgrado y formaci6n ejecutiva trabaja

sobre las capacidades de liderazgo. Posee un Centro de Entrepreneurship donde
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se promueven las nuevas generaciones de empredendores y cuenta con un plan
de 12 seminarios anuales sobre fronteras del management de entre uno a tres

dias de duracion.

0 Direccién: Mariano Acosta s/n - Derqui (1629) Pilar - Buenos Aires,

tel: 4809-5000.
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Escuela de Graduados - Ingenieria de Direccion de Empresas

[} Caracteristicas institucionales del oferente:
»  Universidad
{1 Tipo de producto:
» Curso 0 entrenamiento
= (Capacitacién in company
*  Curso de Posgrado
{0 Sector al que apunta la oferta

» Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas)
L} Dedicacion:
* Tiempo Parcial

(1 Otros datos: ofrece cursos de actualizacién sobre management y

liderazgo.

L} Direccion: Paseo Colon 850, 3° piso, Ciudad de Buenos Aires, tel:

4331-4987.
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Escuela de Negocios de Buenos Aires, Universidad Abierta Interamericana

[0 Caracteristicas institucionales del oferente:

»  Universidad

O Tipo de producto:
* Curso o entrenamiento
s (Capacitacién in company (a medida)
* Consultoria
= Titulado

®» Curso de Posgrado (en convenio con la Pacific

Western University)

= Maestrias y Doctorados (en convenio con la Pacific

Western University)

[0 Sector al que apunta la oferta:
» Sector B (profesionales especializados o en vias)

= Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas)
0 Dedicacion:
= Tiempo Parcial

[0 Otros datos: ofrece una maestria y un doctorado especificamente en

Management con titulacion en USA en convenio con la Pacific Western
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University de Los Angeles California. Una Maestria dura dieciocho meses con

dedicacion parcial y tiene un costo de cerca de U$S 10.000.

[0 Direccién: Departamento de Promocién Chacabuco 90 piso 11

capital Federal, tel: 43427788.
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Fundacion PLEXO - Programa UnSat

[1 Caracteristicas institucionales del oferente:

» Fundacion, Instituto, Asociacion sin fines de lucro

(0 Tipo de producto:
®  Curso 0 entrenamiento
= (Capacitacion in company
3 Sector al que apunta la oferta
= Sector A (gerencia de medianas y grandes empresas)
= Sector B (profesionales especializados o en vias)

= Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas)
{] Dedicacion:
= Tiempo Parcial

(3 Otros datos: organizd conjuntamente con Univerties and School of
América el evento "Lecciones Mundiales de Liderazgo", transmitido en red

satelital en 50 paises y 150 ciudades en U.S.A.

0 Direccion: San Martin 320, piso 7°, Ciudad de Buenos Aires, tel:

4327-2271.
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Instituto de Desarrollo Empresario Bonaerense

[1 Caracteristicas institucionales del oferente:

=  Fundacién, Instituto, Asociacion sin fines de lucro

0 Tipo de producto:

s Curso o entrenamiento

= (Capacitacién in company
00 Sector al que apunta la oferta

*  Sector C {mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas)

=  Sector D (animadores sociales, dirigentes intermedios

y de base y jévenes)
[0 Dedicacion:
* Tiempo Parcial

{1 Otros datos: ofrece capacitacién en management empresarial y

formacién de emprendedores.

(0 Direccion: Calle 7 -1076 - piso 15° - La Plata - Buenos Aires, tel:

(021) 425-7762.
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Instituto para el Desarrollo Empresarial de la Argentina

O Caracteristicas institucionales del oferente:

" Instituto (asociacion sin fines de lucro)

O Tipo de producto:
= Consultoria
®  Cursos o entrenamiento
» Capacitaciéon in Company
» Titulado
[0 Sector al que apunta la oferta
= Sector B (profesionales especializados o en vias)

®*  Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequeiias empresas)
) Dedicacion:
= Tiempo Parcial

U Otros datos: su foco estd puesto en la capacitacion a través del
intercambio de experiencias, los procesos de benchmarking y difusion de las

mejores practicas empresarias.

{0 Direccién: Moreno 1850, Ciudad Buenos Aires, Tel. y Fax: 4372-

7667.
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Instituto Profesional para la Calidad y Excelencia (IPACE)

[d Caracteristicas institucionales del oferente:

»  Fundacidn, Instituto, Asociacién sin fines de lucro

O Tipo de producto:
* Curso 0 entrenamiento
» (Capacitacion in company
* Titulado
[l Sector al que apunta la oferta
s Sector B (profesionales especializados o en vias)

s  Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequeiias empresas)
(3 Dedicacién:
» Tiempo Parcial

[J Otros datos: posee un area de formacién especifica de management,

y ofrece la alternativa de capacitacion en liderazgo estratégico.

0 Direccion: Bouchard 644, piso 1° "C", Ciudad de Buenos Aires, tel:

4311-11535.
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Interpersonal Coaching Group

(O Caracteristicas institucionales del oferente:

= Firma Consultora

[J Tipe de producto:
=  Curso o entrenamiento
* Capacitacion in company
* Consultoria
L Sector al que apunta la oferta
= Sector A (gerencia de medianas y grandes empresas)

» Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequeiias empresas)
{1 Dedicacion:
= Tiempo Parcial

[0 Otros datos: ofrece coaching ontoldgico tanto para personas como

para grupos.

O Direccion: Esmeralda 875, Ciudad de Buenos Aires, tel: 4311-4235.
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Joh-Psicotencica - Inteligencia en Desarrollo de Recursos Humanos

[d Caracteristicas institucionales del oferente:

* Firma Consultora

[0 Tipo de producto:
* Curso o entrenamiento
= (Capacitacién in company
* Consultoria

= Titulado

[} Sector al que apunta la oferta
= Sector A (gerencia de medianas y grandes empresas)

=  Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequeiias empresas)
[1 Dedicacién:
= Tiempo Parcial

[J Otros datos: ofrece cursos desarrollados sobre conduccion de
recursos humanos, administracion de proyectos en procesos de cambios y

manejo de conflicto.

0] Direccién: Gorostiaga 2415, Ciudad de Buenos Aires, tel: 4775-

6305.
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Rocha y Asociados S.A.

[J Caracteristicas institucionales del oferente:

»  Firma Consultora

.

0 'i"ipo de producto:
*  Curso o entrenamiento
» Capacitacion in company
= Consultoria
0 Sector al que apunta la oferta
= Sector B (profesionales especializados o en vias)

*» Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas)
0 Dedicacidn:
» Tiempo Parcial

0 Otros datos: ofrece un area de management y recursos humanos

donde se trabaja y desarrolla el concepto de liderazgo.

[T Direccion: Cuba 1940 - 2° piso, Ciudad de Buenos Aires, tel: 4787-

4488.

139



Strad Business Control

(0 Caracteristicas institucionales del oferente:

»  Firma Consultora

[J Tipo de producto:
= Curso o entrenamiento
* (apacitacion in company
» Consultoria
[0 Sector al que apunta la oferta
»  Sector A (gerencia de medianas y grandes empresas)
= Sector B (profesionales especializados o en vias)

* Sector C (mandos medios de empresas medianas y

gjecutivos de micro y pequeilas empresas)
[1 Dedicacion:
= Tiempo Parcial

O Otros datos: ofrece capacitacion STRAD Custoner Management, un
nuevo concepto del management que involucra a todas las dreas de la

organizacion.

[0 Direccion: Av. Cordoba 673, piso 1°, Ciudad de Buenos Aires, tel:

4314-8200.
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Tompeters Company - Latin America

{1 Caracteristicas institucionales del oferente:

«  Firma Consultora

[J Tipo de producto:
* Curso o entrenamiento
»  Capacitacion in company
*  Consultoria
{1 Sector al que apunta la oferta
= Sector A (gerencia de medianas y grandes empresas)

= Sector C {mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequeilas empresas)
[} Dedicacion:
* Tiempo Parcial

{1 Otros datos: posee cursos sobre el desafio del liderazgo, liderazgo en

voz alta y liderazgo en los negocios.

[J Direccion: Suipacha 963, piso 10°, Ciudad de Buenos Aires, tel:

4315-3493.
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UNIDA - Integracion, Desarrollo y Ambiente

[0 Caracteristicas institucionales del oferente:

» Fundacién, Instituto, Asociacion sin fines de lucro

(0 Tipo de producto:
s Curso o entrenamiento

®=  Curso de Posgrado

£J Sector al que apunta la oferta

» Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas)

= Sector D (animadores sociales, dmigentes intermedios

y de base y jovenes)
[ Dedicacion:
= Tiempo Parcial

0 Otros datos: ofrece un posgrado en liderazgo y direccién de ONGs
conjuntamente con el Colegio de Posgrado de la Universidad de NUR y la

Universidad de 1.a Habana.

[} Direccion: Otamendi 230, Ciudad de Buenos Aires, tel: 4903-5751.
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Universidad Argentina de la Empresa
[0 Caracteristicas institucionales del oferente:
= Universidad
0 Tipo de producto:
» Curso o entrenamiento

» (Capacitacion in company

Carrera de grado

Curso de Posgrado

»  Maestria y Doctorado

O Sector al que apunta la oferta
» Sector B (profesionales especializados o en vias)

» Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas)

= Sector D (animadores sociales, dirigentes intermedios

y de base y jévenes)
O Dedicacion:
» Tiempo Completo

* Tiempo Parcial

{1 Otros datos: posee un programa de educacion ejecutiva (UADE
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Senior) en el que ofrece un diplomado en Gestién Gerencial, un posgrado en
Management Executive Program, management para ¢l sector salud y seminarios

internacionales conjuntamente con Harvard University.

) Direccion: Chile 1142, Ciudad de Buenos Aires, tel: 4379-7666.
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Universidad de Belgrano
{1 Caracteristicas institucionales del oferente:

®»  Universidad

[J Tipo de producto:
» Titulado
= (Carrera de Grado
= Curso de Posgrado

® Maestrias y Doctorados

[l Sector al que apunta la oferta
= Sector B (profesionales especializados o en vias)

* Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequeifias empresas)
®  Sector D (animadores sociales, dirigentes intermedios
y de base y jovenes)
[1 Dedicacion:
= Tiempo Parcial
* Tiempo Total

O Otros datos: ofrece cursos de posgrados en projet management, en
management estratégico, management para jévenes profesionales, con titulacién

universitaria, los costos de los cursos son a partir de $ 2.400, con un cursado
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anual, a razén de 2 veces semanales. La Universidad posee una Escuela de

Economia y Negocios Internacionales dedicada especificamente a la educacién

ejecutiva.

[l Direccién: Departamento de Estudios de Posgrado y Educaciéon
Continua de la Universidad de Belgrano, calle Lavallle 485 (1047) Buenos

Aires, Tel. y Fax: 4393-5589.
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Universidad de Chile - Programa de Desarrollo de Ejecutivo y Empresas

[1 Caracteristicas institucionales del oferente:

»  [Jniversidad

[J Tipo de producto:
»  Curso o entrenamiento
= Capacitacion in company
®  Curso de Posgrado

» Maestria y Doctorado

{1 Sector al que apunta la oferta
= Sector B (profesionales especializados o en vias)

*  Sector € (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas)

[1 Dedicacion;
= Tiempo Completo
*  Tiempo Parcial

U Otros datos: ofrece un curso de especializacion en liderazgo en la

jefatura de la empresa moderna.

[l Direccién: Diagonal Paraguay 257, piso 10°, Santiago, Chile. Tel:

(56-2) 678-3360.
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Universidad de Palermo

{1 Caracteristicas institucionales del oferente:

= Universidad

3 Tipo de producto:
» Carrera de grado
» (Curso de Posgrado

= Maestrias y Doctorados

[} Sector al que apunta Ia oferta
» Sector B (profesionales especializados o en vias)

®  Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequefias empresas)

» Sector D (animadores sociales, dirigentes intermedios

y de base y jovenes)
O Dedicacion:
s Tiempo Parcial

[l Otros datos: a través de su Escuela de Negocios ofrece MBA en
management general y management estratégico, los cursos se desarrollan en 12

clases durante tres trimestres.

[0 Direccion: Mario Bravo 1259 y Coronel Diaz, Ciudad de Buenos

Aires, tel: 4963-1560.
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Universidad de San Andrés

L] Caracteristicas institucionales del oferente:
= Universidad

{0 Tipo de producto:
® Curso 0 entrenamiento
®*  Curso de Posgrado

® Maestria y Doctorado

(1 Sector al que apunta la oferta
= Sector B (profesionales especializados o en vias)

= Sector C (mandos medios de empresas medianas y

ejecutivos de micro y pequeiias empresas)

{1 Dedicacion:
= Tiempo Completo
* Tiempo Parcial

0 Otros datos: ofrece un posgrade en Management estratégico con un
afioc de duracién ademds de convenios con otras universidades del extranjero

para el desarrollo de la temética.

[ Direccién: Vito Dumas 284 - Victoria - Buenos Aires, tel: 4725-

7014.
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Universidad Torcuato Di Tella

L1 Caracteristicas institucionales del oferente:
*  Universidad

{0 Tipo de producto:
»  Maestria y Doctorado

{1 Sector al que apunta la oferta
= Sector A (gerencia de medianas y grandes empresas)
= Sector B (profesionales especializados o en vias)

0 Dedicacion:
* Tiempo Completo

O Otros datos: ofrece un Master of Business Administration en el que
incorpora ¢l management y el liderazgo como temas sobresalientes, la duracién
es de 2 afios académicos y posee acuerdos de intercambio con universidades del

exterior.

[0 Direccion; Mifiones 2177, Ciudad de Buenos Aires, tel: 4784-0080.
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Capitulo V

Conclusiones y recomendaciones

Del anélisis del "estado-de-arte" del liderazgo en la argentina se ha podido
concluir que el conocimiento, habilidades y actitudes que utilizan quienes
estan conduciendo empresas y agencias del gobierno ha tenido una
significativa transformacion en los Gltimos diez afios, pasando de un estilo

vertical y extremadamente directivo a otro participativo y delegativo, y que

el cambio de contexto evidenciado en el desarrollo de la democracia
capitalista ha sido uno de los factores mas significativos en la adquisicién de

las nuevas practicas de direccion.

El rasgo distintivo entre las organizaciones competitivas y adaptables y las
no competitivas y tradicionales estd centrado en la aptitud y actitud de

liderazgo y en la capacidad de management.

La falta de lideres visionarios y la ausencia de managers profesionales
limitan evidentemente la oportunidad de resolver las situaciones fituras
convirtiendo a los cambios en escenarios favorables. Frente a la
globalizacién el futuro serd ain mas critico y amenaza con dejar excluidos
gobiernos, empresas, regiones y grupos por la falta de visiones acertadas y

acciones competitivas.

El liderazgo es un fendémeno complejo y de concepto polémico. Su practica
ha sido objeto de investigaciones sociales, que abarcan desde el perfil de los

lideres que se han desarrollado a lo largo de la historia, hasta la
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identificacién de los elementos o circunstancias que los generan y
mantienen al frente de los grupos sociales. Del sinniimero de definiciones de

liderazgo se puede extraer un denominador comun: influir en la conducta de

las personas o grupos de personas

En general, liderazgo es aquel proceso mediante el cual sistematicamente un
individuo ejerce influencia en el desarrollo de las funciones grupales. No se
trata, pues, de influencias ocasionales o esporadicas, ni de influencias
ligadas al ejercicio de una tarea grupal concreta. Se trata de una influencia
permanente, que tiene un referente colectivo, toda vez que se dirige sobre un

numero relativamente amplio de personas y durante un tiempo considerable.

Para el enfoque de la Teoria de los Rasgos, el acceso al liderazgo depende
de las caracteristicas innatas de la persona. Para la Teoria del
Comportamiento, €l lider emerge del grupo sin dificultades, el lider "sube".
Debido al desempefio asurmnido en la dinamica del grupo, el lider va a ser
aquel que mas se va a destacar. Para el enfoque Situacional, el acceso al
liderazgo resulta de factores como la posicion estructural ocupada en el
grupo, la capacidad de accién, el control de las presiones venidas de
personas sobre los procesos del grupo, valores y actitudes que demuestran,
la voluntad personal de comandar, la motivacion por el poder, el tipo de
relaciones que son establecidas en el grupo y el nivel de confianza mutua

existente en el seno del grupo.

Segin entonces la teoria de los rasgos, lo mas probable es que en el lider se
encuentren caracteristicas vinculadas con la inteligencia, la iniciativa, la

seguridad y la decision. Siguiendo los tedricos del comportamiento, este
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10.

1.

lider contard con la consideracién de sus subalternos, conocera sus
necesidades, y actuard con justicia. Pero fundamentaimente sera capaz de
visualizar los cambios que requiere la organizacion, tendra la capacidad de
influir en el grupo para que éste alcance los objetivos que se ha propuesto y
principalmente tendrd la habilidad de adaptar su estilo de liderazgo a las
necesidades de la organizacién que lidera. Bien podria ser esta flexibilidad

lo que més distinga al lider.

En consecuencia, la tinica forma de liderar con efectividad es aprender a
visualizar y afrontar nuevas situaciones y a generar nuevas formas de
comportamiento que estén de acuerdo con la situacion, con los seguidores y
con el propio lider. Sin caer en formulismos, pero con una clara consigna:

aprender permanentemente, aprender para el cambio.

A la pregunta de si se puede aprender a liderar la respuesta es si. Se aprende

a liderar liderando, y observando las experiencias exitosas de liderazgo.

Las provincias que iniciaron este tipo de proyectos de promocion y difusion
del hiderazgo lo hicieron como respuesta a las crisis que vivieron las
economias regionales, que obligaron a cambiar el modelo de desarrollo
vigente durante décadas en busca de otras formas de acumulacién y
crecimiento. Otro elemento explicativo y muy relacionado al anterior, tiene
que ver con los cambios en la economia nacional y su incorporacion al

mercado externo.

El agotamiento del modelo, la necesidad de encontrar otro paradigma
econdémico y de adecuarse a los cambios acaecidos, para recrear condiciones

de crecimiento es un de los ejes que explica la aparicion en las provincias
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12.

13.

14.

15.

16.

de politicas que tienden a desarrollar el liderazgo.

En todos los casos, y como primera apreciacion general, estos proyectos
materializados en Misiones de Estudio al Exterior, cumplieron con las
expectativas de las provincias participantes, aunque las escasas experiencias
(se realizaron solo cinco en dos afios) no permiten expedirse en términos de

objetivos alcanzados.

De las opiniones vertidas por los actores de este Programa, patticipantes,
funcionarios provinciales, funcionarios y técnicos del Consejo Federal de
Inversiones y consultores externos de AMAI, y del analisis de la
documentacién existente en el Consejo se han elaborado algunas
recomendaciones y sugerencia a tener en cuanta a la hora de formular un

programa basado en la observacion de mejores practicas.

En el mismo sentido se sugiere el disefio de dos productos basicos, uno bajo
el modelo de capacitacién por inmersién similar al ensayado en las
experiencias piloto; y otro bajo el modelo de capacitacion tradicional, de
menor perfomance y adaptable a demandas variadas de tiempos y tipos

Zrupos y escenarios.

Otra sugerencia en el objetivo de iniciar un despliegue intensivo de los
conceptos del liderazgo, tiene que ver con la incorporacion de un modulo de
liderazgo al Programa de Capacitacién para la Dinamizacién de la

Inversion.

En términos estratégicos seria recomendable posicionar al liderazgo en la
agenda politica de las provincias argentinas, en la idea de que cuando se

habla de adaptabilidad a los cambios, de nuevos modos de produccion, de
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17.

18.

19.

20.

competitividad, de nuevas formas de representatividad y participacién se
estd haciendo referencia a nuevos paradigmas, y es mediante una fuerte
actitud y aptitud de liderazgo que se puede abandonar exitosamente el viejo

paradigma en busca de lo nuevo.

El Consejo cuenta con una importante experiencia en organizacién de
eventos de capacitacion en todas las variantes sugeridas en el presente
documento. No obstante para los casos de tercerizacion analizados si bien
los costos en general aumentan la calidad del producto lo hace en forma

proporcional.

El despliegue organizacional nacional que posee el Consejo a través de sus
Unidades Operadoras Provinciales lo posiciona como el organismo con
mejores condiciones operativas de desarrollar este tipo de actividades en
forma regional o zonal. A todo esto se suma las posibilidades tecnol6gicas
que posee instaladas en las provincias, posibilitando la interconexién e

interaccion con imagen y sonido a través de videoconferencia.

En la hipotesis de que la capacitacién de los sectores mas dinamicos de la
politica, la economia y la sociedad en general, genera mejores condiciones
para el desarrollo, seria recomendable que el Consejo elabore una linea de
crédito especifica para capacitacion, que pueda ser utilizada para el
financiamiento tanto de las propuestas de capacitacién que surjan del

Consejo como del resto.

Con un mecanismo de este tipo el Consejo podria potenciar su oferta de
capacitacion, establecer contactos con oferentes locales y externos en

condiciones ventajosas y articular una politica de capacitaciéon con el
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21.

22,

modelo de desarrollo local y/o regional, funcidn esta altima que es de su

competencia en virtud de su rol de organismo federal.

Tanto en los sectores politicos, gobiernos provinciales y municipales,
funcionarios de primero, segundo y tercer nivel, en los sectores econdmicos
de emprendedores individuales micro y pequefios empresarios, como en los
sectores de asociaciones civiles y no gubernamentales, uniones vecinales,
entidades de apoyo o promocion organismos de control o defensa etc., es
necesario incorporar sistematicamente actitudes y aptitudes de liderazgo
como estrategia para dinamizar el proceso de transiciéon hacia un nuevo
paradigma que resuelva las demandas que en cada uno de los sectores el

vigjo modelo ya no puede resolver.

En este contexto los espacios que construyan y desarrollen liderazgo
ecandémico, politico y social pueden ser la frontera que separe las sociedades

exitosas de las demas.

Sergio L. Mordacci
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ANEXO 1

Publicaciones Consultadas

Conocimiento y Direccion (C&D), Revista mensual que trata las principales

tendencias y claves del mercado en el 4rea de Recursos Humanos y Capacitacion.

Desarrollo y Capacitacién (DyC), publicacidén trimestral de la Asociacion de

Desarrollo y Capacitacion de la Republica Argentina.

Gestion, publicacién bimestral cuyo contenido refiere especifica y exclusivamente
a temas de management. Novedades sobre productos, noticias breves del 4mbito nacional e

internacional, bibliografia, debates y nuevas tendencias.

News, publicacion gratuita del IT College, empresa argentina de capacitaciéon en

temas de Tecnologia de la Informacion y capacitacién a Distancia.

Training & Development (T&D), publicacién mensual de la American Society for
Training & Development (ASTD) que trata sobre las ultimas tendencias enr temas de

capacitacién y desarrollo.

Learning Circuits, publicacion exclusivamente virtual que realiza la ASTD sobre

temas de tecnologia de la capacitacion.

Management Review, es una publicacidon de la American Management
Association —sede central- sobre temas de gerenciamiento de las organizaciones con gran

cantidad de contenidos sobre recursos humanos y capacitacion,

Mercado, publicacion (fundada en 1977) en formato papel y virtual sobre temas
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empresarios de la Argentina y el Mundo con importantes articulos y novedades sobre

actualidad empresaria y recursos humanos en general.
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ANEXO I

Cuestionario base para el relevamiento de las instituciones vinculadas a la

capacitacion y/o difusion del Liderazgo.

; Podria responder un breve cuestionario?, le tomara entre 7 y 10 minutos

(se aclara que la informacién sera utilizada solo con fines investigativos)

Cuestionario

10 Institucion tipo
[] Firma Consultora
D Fundacion, Instituto y/o Asociacion sin fines de lucro.
[] Universidad

20 ;Que tipo de producto ofrece vinculado con el liderazgo o el

management? describalo con no mds de dos palabras

30 ;De los siguientes sectores a cual o cuales apunta su oferta? (ajusiarse

solamente a estos)
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[] Sector A: gerencia de medianas y grandes empresas
[J Sector B. profesionales especializados o en vias de especializacién

[] Sector C: mandos medios de empresas medianas y ejecutivos de Micro
PyME.

[] Sector D: animadores sociales, dirigentes intermedios y de base y
Jjovenes

40 ;Cuales cree que son los determinantes de seleccion de ellos sectores a

los que apunta su oferta? (no mds de tres por sector)

50 ;De que tiempo hay que disponer para acceder a la propuesta de

capacitacion? (segun dos opciones tiempo completo o parcial para cada una)

60 ; Que metodologias de enseiianza se aplican preponderantemente en su
propuesta? (definiciones técnicas de métodos de ensefianza aprendizaje, ejemplo

taller)

70 ;Que comentarios le merece el tema Liderazge y Management en
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términos de demanda y oferta de capacitacion en los ultimos diez afios? (resumir

grandes tendencias)

808 ;Podria darnos una direccion para contactarlo? (gracias;;)
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ANEXO II1

Informe del proceso de seleccion de capacitadores para el desarrollo de un

mdédulo de liderazgo en el Programa de Capacitacion para la Dinamizacion de la

Inversion.
INFORME
De: Sergio Mordacci
Para: Alicia Rapaccini
Tema: Seleccion de capacitadores para desarrollar el médulo de Liderazgo

dentro del Programa de Capacitacion para la Dinamizacidn de la Inversién
Desarrollo:

Los dias 16 y 17 de agosto del 2000, se desarrollé una serie de cuatro
entrevistas a candidatos a capacitadores del bloque de liderazgo del programa de

referencia.

La convocatoria se realizé a cinco profesionales del medio por referencia de

Hugo Calos, Teresa Barzelogna y Sergio Mordacci.

Previamente se realizd una entrevista personal con cada uno de los
convocados en la que se los ubicd institucionalmente explicandoles que era el CFI,

y especificamente cuales eran los objetivos que perseguia el programa.

En la entrevista se les entregé una carpeta con un informe ejecutivo del
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programa y una copia detallada del médulo de liderazgo.

Se les solicito a los efectos de evaluarlos que en fecha convenida
desarrollaran una exposicion de no mas de 30 minutos vinculados con el blogue en

cuestton

Al finalizar la exposicion, los capacitadores debian dejar a consideracion
copia del material didactico utilizado, referencia bibliografica utilizada, curriculum

y presupuesto para el dictado del médulo.

De los cinco convocados se presentaron a la evaluacion cuatro a saber:

Ref. 1:Lidia Inés Heller (49), Lic. en Administracion de Empresas y Contadora
Piblica. Realizé cursos de especiaiizacion en Management femenino en la Universidad de
Lulea, (Suecia) en 1997. Ex becaria del Centro Latinoamericano de Ciencias Sociales.
Capacitadora en temas de liderazgo, management, desarrollo organizacional, poder y toma

de decisiones.

Se ha desempefiado como capacitadora en reconocidas firmas consultoras
nacionales, y universidades locales y del exterior. Trabajé como consultora de organismos
internacionales como la OPS, UNICEF, PNUD y BID, y en organismos publicos y
privados. Es autora de libros y miembro fundadora de la Red Latinoamericana de Mujeres

en Gestién.,

En su presentacion, desarrolld el tema "Liderazgo y Gerenciamiento”. Por la
bibhiografia presentada y el material elaborado puede ubicarsela en el ambito de la Teoria

Situacional.

En la exposicion se mostrd fuertemente conceptual, poco conectiva con el grupo y
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algo tensa. No obstante desarroll6 con mucha claridad y elocuencia el tema referido,

demostrando conocimiento y manejo referencial al programa.

Ref. 2: Isabel Garcia Rineén, (57), Lic., en Psicologia. Postgrado en Terapia
Sistémica (CEFYP, BS AS) y Mediadora especializada en mediaciones en organizaciones
(Pepperdine University, School of Law, Malibd, California). Ha desarrollado tareas de
direccion y coordinacion de programas de Capacitacion en las areas publicas y privadas, ha
coordinado talleres de mediacion de conflictos en organismos nacionales, piblicos y
privados. Desarrolla tareas de consultoria en el Ambito privado y ha participado en igual
caricter en programas financiados por organismos como la UNICEF y PNUD. También
posee antecedentes en actividades docentes en universidades locales y en Guatemala, en el

marco del proyecto de Cooperacion técnica entre paises en desarrollo.

En su presentacién, desarrolld el tema "Liderazgo" desde un punto de vista
conceptual, abordando las diferencias entre liderazgo y gerenciamiento. Por la bibliografia

presentada y el material elaborado puede ubicarsela en el &mbito de la Teoria Situacional.

En su exposicion, que desarrollé en términos un tanto informales, demostré una
gran capacidad de seduccion en su relacion con el grupo y una fuerte conectividad con la
realidad. Se mostréo muy receptiva a las inquietudes de los evaluadores y conocedora de las

realidades locales.

Ref. 3: Susana Elena Ruiz, (53), Lic. En Psicologia. Postgrado en Relaciones
Humanas (CEFYP, Bs As) y Postgrado en Gestion Integral de Recursos Humanos
(Universidad de Belgrano). Es especialista en Desarrollo Organizacional, ha desarrollado

tareas docentes en el ambito publico y privado y de consultoria en la Administracién
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Pablica Nacional y en las Administraciones provinciales. Es consultora de empresas
nacionales y capacitadora en el tema de gerenciamiento y management y se desempeiia

como asesora de recursos humanos en la Jefatura de Gabinete de Minzstros.

En su presentacion, desarrolld el tema "Equipo y empowerment”. Por su enfoque
podria considerarsela afin a la Escuela Situacional, aunque con una fuerte vision

psicolégica.

En su exposicidn mostré gran adaptacion al grupo, contundencia conceptual y
permanente referencia a los objetivos del programa. Presenté un muy dinamico material

didactico y al finalizar, explicod la metodologia utilizada.

Ref. 4: Lalo Huber, (33), Ing. en Sistemas. Especializado en Management
(Universidad de Holanda). Se ha desempefiado como consultor organizacional. Es docente

de postgrado en universidades nacionales, y capacitador en empresas y orgamizaciones.

El profesional desarrollé el tema "Comunicacién y negociaciéon”. Mostrd un gran
ejercicio en el entrenamiento de empresarios y hombres de negocios, transmitiende una
perspectiva muy instrumental del tema, apoyandose en herramientas del management

empresarial.

Desarrolldé una exposicion dinamica y entretenida, con abundante material
didactico. No obstante, no se adecud a las condiciones basicas del requerimiento, no dejo
propuesta ni material para evaluacion e hizo reservas en términos de disponibilidad de

tiempo para movilizarse al interior.

De acuerdo a lo observado, puede relacionarselo con la Teoria Tridimensional de la

Escuela Situacional, aunque ¢} definio su vision como holistica.
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Al finalizar las exposiciones de la que participaron Cristin Dauny, Teresa
Barzelogna, Marisu Puerta, una persona representando a Tranier y Sergio Mordacci,
realizamos una serie de comentarios calificativos de los capacitadores abordando las

siguientes conclusiones:

alULos cuatro capacitadores habian demostrado conocimiento y

dominio del tema.
b0 Los cuatro capacitadores mostraban experiencia y manejo de equipo.

c[} La capacitadora de ref. 1 se mostré como la mas "fria" a decir del

grupo pero a su vez la mas contundente en términos curriculares.

d0 La capacitadora de ref. 2 si bien se mostrd informat en su exposicion

fue la que mas permed at grupo.

¢{] La capacitadora de ref. 3 fue la més elogiada por el grupo aunque es

la que menos curricula acumula.

ST El capacitador de ref. 4 cautivd mucho con su presentacion aunque

dejo incertidumbre respecto a poder incorporarse al equipo.
£U El grupo acordé calificar a los capacitadores de la siguiente manera:
1? Capacitador ref. 3
2? Capacitador ref. 4
3? Capacitador ref. 2
4* Capacitador ref. 1

k(1 El capacitador de ref. 4 no cumplio con la presentacion del material
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solicitado, ni respondié eficientemente a requerimientos posteriores lo que de
hecho lo descarta como alternativa replanteando la clasificacion de la siguiente

manera:
1* Capacitador ref. 3
2* Capacitador ref. 2
3? Capacitador ref. 1

i0 Se acordd finalmente destinar en las primeras tres provincias a los
diferentes capacitadores en virtud de las caracteristicas locales, y observar su

desempefio.
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ANEXO IV

Documentos y Consultas.

Para desarrollar este estudio fueron consultados los informes de las misiones
desarrollados por AMAI, los informes de los Coordinadores que el Consejo Federal de

Inversiones asignd a las mismas, € informes de algunas provincias.

Se entrevist6 a técnicos y funcionarios del Consejo, a Funcionarios Provinciales, a

directivos de AMAI y jovenes que participaron de las misiones.

En este sentido se reconoce la colaboracion de Alicia Rapaccini, Vicente
Comerci, Raquel Carlino, Gabriela Ceria, Gladys Novello y Maria Inés Della Croce, del
Consejo Federal de Inversiones; de Raul Rodriguez del Ministerio de Hacienda de Salta; y

Oscar Atencia del Gobierno de San Juan.

De Hugo Calos Director de Programas de AMAI y los Jovenes empresarios

entrevistados.

Finalmente un especial reconocimiento a la Ingeniera Teresa Barcelogna del

Consejo Federal de Inversiones por su colaboracion.-
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