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Resumen
La evolucion en las préacticas de administracion de las organizaciones y de direccion de equipos
se ha presentado en la historia de la mano de los avances en la concepcion del liderazgo y la
blsqueda de explicaciones para su éxito o su fracaso. Este trabajo parte de la exploracion de
algunas teorias que han buscado dar explicacion a los comportamientos de liderazgo y
direccion de equipos destacados y con resultados exitosos que comenzaron en interpretar su
explicacién desde rasgos heredados, luego se hablé de la teoria de los rasgos y se estudiaron
las caracteristicas y rasgos comunes de liderazgo, luego se lleg6 a la teoria del
comportamiento y mas adelante se planteo la teoria de la contingencia encontrando como
elemento relevante la situacion en la que ocurre el liderazgo que da pie al comportamiento
diferencial del lider. En ese punto se presentan como relevantes, y como metodologia usada en
este trabajo de grado, la teoria de malla gerencial de Blake y Mouton mas la teoria de liderazgo
situacional de Hersey y Blanchard, junto con sus modelos propuestos de identificacion de
estilos de liderazgo, para la realizacién de un trabajo investigativo localizado en la empresa
Stop Jeans, que tuvo la intencion de explorar los estilos de liderazgo de los lideres de la
empresa en todos los niveles para brindar al area de gestion humana un diagndstico de qué tan
cercanos o preparados estaban para promover el empoderamiento de sus equipos; y en el cual
se encontrd como hallazgo principal el hecho de que los estilos de liderazgo que predominaban
en la organizacion tenian un interés alto tanto en la relacion con las personas como en la tarea
y los resultados, sefialando finalmente que no se encontraban preparados actualmente para el

empoderamiento de sus equipos a cargo.

Palabras clave: Liderazgo, empoderamiento, direccion de equipos, estilos de liderazgo.



Abstract

The evolution in organizational management and team management practices has occurred in
history hand in hand with advances in the conception of leadership and the search for
explanations for its success or failure. This work is based on the exploration of some theories
that have sought to explain the leadership and management behaviors of outstanding teams
and with successful results that began by interpreting their explanation from inherited traits, then
the theory of traits was discussed and studied the characteristics and common traits of
leadership, then the theory of behavior was reached and later the theory of contingency was
raised, finding as a relevant element the situation in which leadership occurs that gives rise to
the differential behavior of the leader. At this point, Blake and Mouton's managerial grid theory
plus Hersey and Blanchard's situational leadership theory, along with their proposed models for
identifying leadership styles, are presented as relevant and as the methodology used in this
degree work, to carry out an investigative work located in the Stop Jeans company, which had
the intention of exploring the leadership styles of the company's leaders at all levels to provide
the human resources area with a diagnosis of how close or prepared they were to promote the
empowerment of their teams; and in which the main finding was the fact that the leadership
styles that predominated in the organization had a high interest both in the relationship with
people and in the task and the results, finally pointing out that they were not currently prepared

to the empowerment of their teams in charge.

Keywords: Leadership, empowerment, team management, leadership styles.
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Introduccion
La empresa colombiana Stop Jeans que nace en 1972 disefia, fabrica y comercializa
prendas de vestir en establecimientos propios, con marcas especializadas en el universo
jeanswear para la mujer en Colombia y busca posicionarse como una marca lider en Jeans en

la clase media en el pais con sus marcas Stop para mujeres y Yoyo para nifias.

En el afio 2022 el equipo directivo de la empresa, ante el replanteamiento de su
direccionamiento estratégico para nueve afios, se enfrentd al problema planteado por la
necesidad de valorar una renovada estrategia de gestion del talento que tuviera en cuenta una
definicion ajustada del perfil del lider para asegurar el compromiso y el cumplimiento de la
estrategia y la necesidad de enriquecer su ejercicio de conduccion de equipos con nuevos
estilos de liderazgo que empoderen el talento ante el reto de competitividad y sostenibilidad

empresarial que el entorno y el mercado les exigen.

Es por lo anterior que el objetivo general de este trabajo de grado se enfoc6 en explorar
los estilos de liderazgo de los directores y lideres de la empresa Stop Jeans, con el propésito
de brindar al area de gestion humana un diagnéstico de qué tan cercanos o preparados estan
para promover el empoderamiento de sus equipos. Y para lograrlo se buscé indagar por el
estilo de liderazgo de los jefes de la empresa usando la metodologia propuesta por los autores
de la malla gerencial, Blake y Mouton, de la misma manera que indagar por las preferencias en
la conduccion de grupos de los jefes de la organizacion segun el modelo de liderazgo
situacional de Hersey y Blanchard, para luego contrastar los resultados encontrados en la

aplicacion de ambos instrumentos.

Es relevante, por tanto, considerar y explorar el estilo de liderazgo de los directores y
lideres en la organizacion pues podria permitirle mas adelante a la empresa plantear, desde el
area de gestion del talento, un posible plan que se enfoque en fortalecer sus habilidades para

gue aporten al desarrollo de sus equipos con el fin de aprovechar su potencial, conectarlos con
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la cultura organizacional y promover el empoderamiento de las personas multiplicando la

inteligencia colectiva.

Se realiz6 una investigacion de tipo descriptivo con un enfoque cualitativo, de alcance
transversal, a partir de la aplicacion de dos instrumentos ya disefiados y de uso libre para
diagnosticar los estilos de liderazgo de los directores y lideres de la empresa Stop Jeans.
Luego, a partir de las teorias propuestas como marco tedrico se buscé identificar los estilos de
liderazgo encontrados en dichos directores y lideres, su efectividad y si favorecen el

empoderamiento de los coequiperos.

La metodologia implicé la aplicacion de dichos instrumentos, cuestionario de liderazgo
situacional y cuestionario de malla gerencial, a los 73 lideres de la organizacién en todos los
niveles, directores, lideres y coordinadores, usando un acceso digital enviado tanto por correo

como por WhatsApp y cuyos resultados se procesaron por medio de una aplicacion web.

Este trabajo permite la comprensién integral de los conceptos y herramientas desde la
reflexion critica y propositiva a partir de la construccion, la lectura, el andlisis y el trabajo de
campo durante el desarrollo del proceso de investigacion. Los datos obtenidos en esta
investigacion son de naturaleza cualitativa y su andlisis fue progresivo y variante a medida que
se recolectaron ademas de estar fundamentado en la induccion analitica. Dicho andlisis de los
datos tuvo un uso moderado de la estadistica (conteo, algunas operaciones aritméticas) y
consistié en describir informacion a partir de los resultados obtenidos e integrados en una base
de datos usada para determinar significados clasificando los datos y para describir el fendmeno
estudiado desde el punto de vista de sus actores, los lideres de la empresa, permitiendo
encontrar que los estilos de liderazgo que predominaban en la organizacion tenian un interés
alto tanto en la relacién con las personas como en la tarea y los resultados y sefialando
finalmente que no se encontraban preparados actualmente para el empoderamiento de sus

equipos a cargo.
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Planteamiento del Problema: De un Suefio de Empresa a un Reto de Liderazgo

Contexto: El Recorrido de Crecimiento de una Empresa Trazado por el Estilo de Liderazgo
e Intencion de su Fundador

Stop Jeans, una sociedad por acciones simplificada, dedicada a disefiar, fabricar y
comercializar prendas de vestir, con excepcion de prendas de piel, que comercializa al por
menor en establecimientos propios, con marcas especializadas en el universo jeanswear para
la mujer en Colombia, nace en 1972 y cuenta actualmente con cerca de trescientos (300)
puntos de venta en alrededor de sesenta (60) ciudades de Colombia. En la actualidad sigue
trabajando por posicionarse como una marca lider en Jeans en la clase media en el pais con

sus marcas Stop para mujeres y Yoyo para nifias.

Stop nace en Antioquia Colombia como una empresa familiar a partir de una inquietud
comercial, el olfato para los negocios y el suefio de crear empresa de su fundador Alberto
Rivera, con la intencion de aportar al desarrollo econémico y social de su familia y de su pais

(Arbelaez, S., comunicacién personal, 6 de julio de 2022).

Sin una amplia fundamentacién académica, soportado en la experiencia empirica y
confiado en su intuicion comercial, el sefior Alberto Rivera crea y desarrolla la empresa Stop
asegurando su sostenibilidad y crecimiento por cincuenta (50) afios, de los cuales los primeros
cuarenta y cinco (45) significaron para la organizacién una expansion de alrededor de
doscientas sesenta (260) tiendas a nivel nacional. Su liderazgo y gestion en la organizacion
han evidenciado, en esos cincuenta (50) afios de vida empresarial de Stop, que el sefior
Alberto Rivera comulga con los principios de la administracion cientifica que Frederick Taylor
promovié para asegurar la eficiencia en la produccion a partir de la optimizacién de tiempos y la
maximizacion de la eficiencia con el obrero, las maquinas y las herramientas, con enfoque en la

tarea y el proceso.
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En los primeros cuarenta y cinco (45) afios de vida de la organizacion, la intencién
anteriormente mencionada para lograr la eficiencia acompafié los lineamientos de direccion de
la empresa tanto en el area de produccion como en las demas areas de la organizacion
combinando las directrices de mando, con un control directo y constante sobre los
colaboradores que asegurara una dedicacion enfocada y concentrada exclusivamente en la
tarea durante toda la jornada laboral, dejando en segundo plano la consciencia de humanidad
de los empleados que tienen una necesidad adicional de relacionamiento y comunicacion con
otros para desarrollarse y comprenderse como individuos importantes dentro del sistema

organizacional (Arbeldez, S., comunicacion personal, 6 de julio de 2022).

Aungue como parte de la cultura empresarial se han promovido en la empresa los lazos
de familiaridad que determinan un relacionamiento interpersonal calido, cercano y empéatico
entre todos los niveles jerarquicos, se supondria también una clara definicion del trabajo desde
los principios tradicionales de la administracién anteriormente mencionados y una divisién del
trabajo, una organizacioén, una toma de decisiones e incluso interaccion entre trabajadores

basados en los principios de la teoria clasica de la administracion de Fayol (1916) .

Hasta hace cinco (5) afios la division de funciones basicas en la empresa Stop,
haciendo referencia a la propuesta de Fayol (1916), estuvo en cabeza de tres directivos, uno de
ellos a cargo de las funciones técnicas y del direccionamiento general de la empresa (Don
Alberto), otro a cargo de las funciones comerciales y de seguridad, y el tercero a cargo de las
funciones financieras, contables y administrativas. La divisién del trabajo estuvo trazada
principalmente por la especializacion, la disciplina, la subordinacion del interés individual al
general, la centralizacion y la estabilidad que marcaron la historia de gestion en la organizacion
y delimitaron el terreno para un estilo de liderazgo de supervivencia orientado al control, a la
gestion meticulosa de presupuestos y a la seguridad (Arbeldez, S., comunicacién personal, 6

de julio de 2022).
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Identificacion del Problema: La Necesidad de Nuevos Estilos de Liderazgo que
Empoderen el Talento Ante el Reto de Competitividad y Sostenibilidad Empresarial
Cerca del afio 2013 la empresa se encontrd en la necesidad de pensar en un posible
plan de sucesion para sus tres directivos a cargo de la operacién; y fue asi como en el afio
2015 dichos directivos se interesaron por revaluar su estrategia de gestiéon administrativa y de
direccién cuando la organizacion alcanzaba cerca de los doscientos cincuenta (250) puntos de
venta; en ese momento se tomo la decision de tener un apoyo externo y se buscé la asesoria
de un consultor con cuya intervencion se identificé que se requeria una estructura diferente y
robusta debido al crecimiento de la empresa; esto era importante para fortalecer la
administracion y seguir enfrentando el mercado de manera competitiva (Arbelaez, S.,

comunicacion personal, 6 de julio de 2022).

Aunqgue el enfoque de direccién siempre estuvo orientado a un crecimiento prudente y
sostenible de la empresa, fortalecer la estructura tanto directiva como de mandos medios y
bajos, haciéndola mas grande y especializada se hacia necesario. Es entonces cuando, entre
los aflos 2016 y 2018, de tres personas a cargo de la direccién de la organizacion se pasé a
cerca de diez directivos; lo anterior buscando una nueva vision, el balance de las actividades y
mayor enfogue de las personas en su rol, ademas de crearse una divisibn mas especializada
de las funciones y una estructura bajo el cargo de cada directivo con un mayor nimero de

colaboradores aptos para cada rol requerido.

Todo esto ha significado que los Ultimos cinco afios de vida de la organizacion hayan
representado un crecimiento comercial hasta alcanzar trescientos catorce (314) puntos de
venta en la actualidad y un nivel de resultados que sigue creciendo, excepto por la afectacion
gue tuvo la industria textil a causa de la pandemia por el Covid-19 en los ultimos dos afios y
medio (Arbeldez, S., comunicacién personal, 6 de julio de 2022). Sin embargo, uno de los

desafios para los lideres en la empresa ha sido inspirar el compromiso de su gente con el
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cumplimiento de la estrategia y la gestion de cambio requerida para lograrla; como lo
mencionan en su investigacion Deloitte y Johnson (2017) “la culpa no es de los miembros del
equipo. Més bien, recae en los lideres que no logran aprovechar de manera efectiva los

diversos estilos y perspectivas de trabajo, incluso en los niveles mas altos”.

En el afio 2022, ante la llegada del momento de relevo generacional del sefior Alberto
Rivera, se presenta una nueva oportunidad para revaluar la estrategia organizacional y es asi
COmo en un ejercicio de construccién colectiva y cooperativa entre los directores de la
organizacion y otros lideres de mandos medios, se plante6 el nuevo direccionamiento
estratégico que marcaria no sélo los objetivos de largo plazo (Mega a 8 afios) sino también las
escogencias estratégicas relacionadas para lograr dichos objetivos, es decir, la propuesta de
valor con sus atributos por marca y sus actividades criticas relacionadas, el nivel de desarrollo
de competencias requeridas en los coequiperos y en los lideres para responder al reto, los
valores empresariales con comportamientos claros y compartidos de impacto en los diferentes

publicos de interés, entre otros (Arbelaez, S., comunicacién personal, 6 de julio de 2022).

En consecuencia, se planted en la empresa la necesidad de valorar una renovada
estrategia de gestién del talento que tenga en cuenta una definicion ajustada del perfil del lider
con sus competencias requeridas para asegurar y promover el desarrollo de las personas a
partir de la gestion del cambio, de la cultura, del conocimiento y de las capacidades requeridas
para asegurar el compromiso y el cumplimiento de la estrategia mencionada desde un estilo de
liderazgo inspirador que promueva la cooperacion y la creacion conjunta, que invite a avanzar
por un proposito fundamentado en valores empresariales definidos y que cree confianza 'y
estimule la multiplicacion de la inteligencia y el conocimiento colectivo. Haciendo referencia a
Blanchard (2007), un lider servidor con capacidad de visién estratégica y de direccién operativa

(p. 338).
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Antecedentes: El Reto de un Nuevo Liderazgo Trazado por el Cambio

Tal como aduce Stephen R. Covey en el prélogo del libro Multiplicadores, “el liderazgo
es claramente una fuerza fundamental para propulsar las capacidades de la organizacion”
(Wiseman & Mckeown, 2013, p. 16), y por tanto desarrollar las capacidades de los lideres en la
empresa para que aprovechen las experiencias y habilidades de su gente, promuevan el
desarrollo de competencias y destrezas en ellos y el foco constante en el conocimiento, hoy al
alcance de tantos y que crece vertiginosamente, se hacia completamente necesario, imperativo

y urgente.

Dicho libro, basado en el estudio que realizaron los autores con méas de 150 ejecutivos
en los cinco continentes, cita en su prologo a Drucker (1999) con su referencia a lo que esta en

juego en la actualidad cuando escribi6:

La contribucion empresarial mas importante y sin duda la verdaderamente Unica del
siglo XX fue el incremento de 50% en la productividad de la fuerza de trabajo manual

dentro de la industria manufacturera.

La contribucién empresarial mas importante que debe hacerse en el siglo XXI es
incrementar de forma similar la productividad del trabajo del conocimiento y del

trabajador del conocimiento.

Los activos mas valiosos de una empresa en el siglo XX eran su equipo de
produccion. El activo mas valioso de una organizacién en el siglo XXI, sea o no de tipo
empresarial, seran los trabajadores del conocimiento y su productividad. (Wiseman &

McKeown, 2013, p. 17)

Con esta consciencia, en la empresa Stop Jeans se adelantd, de manera colaborativa y
participativa, una propuesta de cambio de mentalidad directiva y de liderazgo que le permita a

la compafiia competir en un entorno cada vez mas exigente y retador; eso implico la definicion
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de un renovado perfil del lider en la empresa y la necesidad del desarrollo de sus
competencias, que podria precisarse como un nuevo modelo de gestién desde el liderazgo
alineado con la estrategia organizacional que influya de manera determinante en la
consecucion de los objetivos, de la ventaja competitiva de la organizacion y de la estrategia de
negocio, a partir del empoderamiento y el desarrollo de conocimiento de su talento humano

(Arbeldez, S., comunicacién personal, 6 de julio de 2022).

La eleccién de dicho perfil del lider para la empresa los enfrento al reto de eliminar
creencias, paradigmas, prejuicios e ideas establecidas para crear otras nuevas que faciliten la
integracion y cooperacion de los equipos de trabajo, la conexion y el compromiso con el logro
de obijetivos estratégicos, el vinculo de intenciones entre lideres y el talento humano bajo su
responsabilidad, la promocion, facilitacion y orientacion del desarrollo de los coequiperos para
sumar con efectividad al logro de la estrategia organizacional, a la evolucién en la cultura y la
adaptabilidad al cambio, en la misma medida en que se desarrollan los procesos dentro de la
empresa para alcanzar la madurez esperada, aprovechando la inspiracion de un liderazgo al
mas alto nivel, como lo define Blanchard (2007), un liderazgo con la capacidad de influir sobre
otros mediante el desencadenamiento del poder y el potencial de las personas y las

organizaciones para la obtencion de un bien mayor (p. XVII).

El reto es encaminar las competencias de los lideres de la organizacion hacia una
capacidad multiplicadora de habilidades y conocimiento que se convierta en iman de talentos,
en liberador de posibilidades y creatividad, en impulso para lograr mucho mas alla de lo que
todos suponen que pueden y en promotor del debate para crecer aprovechando la oportunidad
de entablar conversaciones con sentido; propuestas todas sefialadas por Wiseman y McKeown
en su investigacion citada. Ademas, el desarrollo de dichas competencias en los lideres de la
organizacion implica para el area de gestion humana una promocion estratégica de la gestion

del talento combinada con la gestion del conocimiento y la gestiébn por competencias cuya
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relacion clara e integrada es sefialada por Tejada (2003) en su articulo de investigacion los

modelos actuales de gestidén en las organizaciones (pp. 115-133).

Dicho reto encuentra valor en las contribuciones importantes que ha hecho al estudio
del liderazgo la TLS (teoria de liderazgo situacional) de Hersey y Blanchard que como
concluyen Sanchez y Rodriguez (2010) en su articulo de investigacion, corresponden entre
otras, al “reconocimiento de que el estilo del lider puede llevarse a cabo con mayor 0 menor
habilidad, al énfasis en que el comportamiento del lider debe ser flexible y adaptarse a
situaciones cambiantes de sus subordinados y lo mas importante, al reconocimiento de que los
lideres tienen la oportunidad de mejorar las capacidades y la confianza en si mismos de sus
subordinados” (p. 37); y que en palabras de Wiseman y Mckeown (2013) podria nombrarse
como un efecto multiplicador. Asimismo, como suma al reto repetidamente mencionado se
contempla una de las falencias que Sanchez y Rodriguez (2010) encuentran en la TLS y que
corresponde a dos elementos que no se recogen en la teoria como son el cambio y la cultura;
es decir, ante la realidad actual de multiples cambios acelerados las organizaciones que

sobrevivan deberan ser lideres en cambio (p. 37).

Justificacion, Objetivo y Pregunta: Una Inquietud por Explorar los Estilos de Liderazgo
de los Directores y Lideres que Favorezcan el Empoderamiento

En definitiva, las organizaciones hoy en dia se enfrentan a desafios de forma constante
y acelerada debido a los altos niveles de competitividad que ponen a prueba su capacidad de
accion y reaccion para satisfacer las necesidades del cliente en un mercado cada vez mas
cambiante y exigente. Para abordar estos desafios las empresas deben fortalecer su estrategia
y garantizar que sus equipos de trabajo tengan las habilidades necesarias para alcanzar los
objetivos y conectarse con dicha estrategia desde la construccion, alineacion y conexion
principalmente con los directivos y lideres como eje central; y todo lo anterior presenta la

exigencia de apuntar a “un lider capacitado por su visién global para generar el cambio en la
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cultura empresarial sabiendo dirigir a los empleados para que se co responsabilicen y se

empoderen” (Pefia-Acufia, 2021, p. 723).

Los lideres por la autoridad formal que les confiere su cargo tienen una responsabilidad
importante de gestionar las personas y los recursos para el logro de los resultados; y para
hacerlo, tienen el reto de apalancar la estrategia organizacional en el desarrollo y conocimiento
de su talento humano a cargo, buscando en ellos el entendimiento, la conexién y el
compromiso de ejecucién en pro de alcanzar los objetivos propuestos. Cada miembro del
equipo tiene un rol fundamental y determinante para el logro de la estrategia y desde el estilo
de liderazgo se puede empoderar a cada persona multiplicando sus habilidades, capacidades y
potencial o se puede reducir a cada persona limitando su creatividad y su intencién de aporte

adicional.

Ante el anterior panorama, el andlisis de los diferentes estilos de liderazgo que inciden
en el empoderamiento y en el desarrollo de los colaboradores en la organizacion, y
especificamente de la empresa Stop Jeans, cobra importancia al apuntar a una gestién del
talento, como area estratégica y aliada de la alta direccién, que determine con claridad el
impacto positivo de un liderazgo que trabaje desde la diversidad personal en pro del desarrollo
de su talento humano y su bienestar para que éste se empodere y, a su vez, aporte al logro de
la estrategia de negocio; un area de gestion del talento que defina y aplique un plan de
desarrollo de competencias de los lideres que promuevan dicho empoderamiento de las
personas multiplicando la inteligencia colectiva y, en consecuencia, se minimice el impacto
negativo que puedan tener posibles estilos de liderazgo que no promuevan la comunicacion
directa, el reconocimiento y el empoderamiento de las personas que integran los equipos en la

organizacion.

Recorriendo a continuacion el apoyo a esta idea, desde varios autores, se evidencia la

relevancia de considerar y explorar el estilo de liderazgo de los directores y lideres en la
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organizacién que podria permitirle mas adelante a la empresa plantear, desde el area de
gestion del talento, un posible plan que se enfoque en fortalecer sus habilidades para que
aporten al desarrollo de sus equipos con el fin de aprovechar su potencial y conectarlos con la
cultura organizacional; como lo mencionan Deloitte y Johnson (2017) en su investigacion, “una
vez que los gerentes han identificado los estilos de trabajo de los miembros de su equipo y
considerado cémo las diferencias entre ellos son beneficiosas o problematicas, deben tomar

medidas”.

Como aducen a su vez Silva y Loreto (2004) en su investigacion citando a Zimmerman
(2000), el empoderamiento de las personas puede ser considerado como resultado obtenido de
diferentes factores, unos personales y otros de influencia externa entre los cuales la
inspiracién, orientacion y exigencia del lider desde su estilo de liderazgo es fundamental (pp.
29-39). Adicionalmente, también las relaciones laborales en las cuales se le brinda apoyo al
empleado estan relacionadas con el empoderamiento. Cuando los empleados identifican que
sus esfuerzos son valorados por sus lideres, responden a esta percepcion a través de acciones

de empoderamiento (Corsun & Enz, 1999, como se cit6 en Silva & Loreto, 2004).

Las organizaciones pueden entender que los logros se cumplen gracias a la labor y
compromiso de sus empleados, también saben que esto se da si hay trabajo en equipo y una
alineacion con la vision, los objetivos y los resultados; es ahi donde nace la necesidad de
desarrollar estrategias desde gestion humana para conectar las personas con la estrategia

organizacional y brindarles las herramientas para el desarrollo del liderazgo y de los equipos.

En esta misma linea Montafia Ramirez (2012), en su investigacion hace referencia a
varios modelos que han trabajado el empoderamiento de las personas y buscan generar valor a
la organizacion con ejemplos como la administracion total de la calidad, los sistemas de gestion

de la calidad y los circulos de la calidad. Esta informacion es una base para que las areas de
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gestion humana puedan diagnosticar, definir, desarrollar y/o fortalecer la generacién de valor a

través del desarrollo de las capacidades individuales de los empleados (p. 4).

En suma, los empleados comprometidos y conectados con el propésito de la
organizacion tienen mejor desempenfio en su trabajo pues se afianza su sentido de pertenencia,
se promueve la mejora continua de los procesos y se fortalece el empoderamiento, no solo
aportando a lo personal de quien lo hace, sino también, a la sociedad y a las organizaciones,

ya que se forman mejores ciudadanos y se genera mayor rentabilidad empresarial.

Basados en la necesidad de generar una ventaja competitiva a través del desarrollo de
las competencias de los lideres, es relevante la exploracion de los estilos de liderazgo de modo
gue se generen estrategias para potencializar el comportamiento de las personas desde la
interiorizacion de conceptos de empoderamiento, responsabilidad, autoridad formal e informal,
auto conocimiento, entre otros, con el objetivo de conectar, inspirar y generar compromiso en

los empleados con la estrategia organizacional.

En definitiva, en el mundo actual en red en el que no solo vivimos sino que competimos
como empresas que hacen parte de un sistema interconectado, es importante comprender que
el desarrollo de las personas, del talento humano bajo responsabilidad de la organizacion y de
los lideres, debe ser el punto de partida para entregar al mundo, no sélo a la organizacion,
seres mas grandes, mas capaces, mas inteligentes y mas habilidosos que aporten al
crecimiento de si mismos, de sus familias, de sus comunidades, de su empresa y del mundo en
general; mejores seres humanos para la sociedad que puedan ser orientados y potencializados

desde el liderazgo en su ejercicio de aporte en la empresa.
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Objetivo General

Explorar los estilos de liderazgo de los directores y lideres de la empresa Stop Jeans,
con el propésito de brindar al area de gestibn humana un diagnostico de qué tan cercanos o

preparados estan para promover el empoderamiento de sus equipos.

Objetivos Especificos

Indagar por el estilo de liderazgo de los jefes de Stop Jeans usando la metodologia

propuesta por los autores de la malla gerencial, Blake y Mouton.

Indagar por las preferencias en la conducciéon de grupos de los jefes de Stop Jeans

segun el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard.

Contrastar los resultados que se encuentren en la aplicacion de ambos instrumentos,
malla gerencial de Blake y Mouton mas liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, para los

jefes de Stop Jeans.

Justificacién

Lo anterior puede constituirse en una herramienta que use la organizacién con el fin de
realizar una posible redefinicién o fortalecimiento de su estrategia de desarrollo de
competencias de liderazgo de modo que los directores y lideres en la empresa se preparen
mejor para aportar al logro del propdsito de negocio desde la promocién del empoderamiento
de su gente, y asi apuntar de manera asertiva al alcance de los objetivos estratégicos de largo

plazo (Mega).

A su vez, lo planteado permitira encontrar, en una experiencia real de empresa, Si
existen los estilos de liderazgo en los directores y lideres de la empresa Stop Jeans que
promuevan el empoderamiento de las personas que laboran en la organizacién en comparacion

con la informacion tedrica de base y que permita acotar el vacio de conocimiento que tienen las
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investigadoras y la empresa Stop Jeans, quien esta interesada en los resultados que se van a
obtener en esta investigacion como posible insumo para fortalecer desde el area de gestion
humana su estrategia de desarrollo de competencias de liderazgo. De igual forma se aportaran

nuevos conocimientos e informacion relacionada para futuras investigaciones.

Este trabajo posibilita también la articulacién de teoria y practica adquiridas a lo largo de
la carrera profesional y laboral de las investigadoras al realizar la intervencion en la empresa
Stop Jeans y, asi mismo, permite la comprensién integral de los conceptos y herramientas
desde la reflexion critica y propositiva a partir de la construccién, la lectura, el andlisis y el

trabajo de campo durante el desarrollo del proceso de investigacion.

Marco Tedrico: Gestion Administrativay Liderazgo como Bases para una Firme
Estrategia de Gestion del Talento desde el Empoderamiento
Como marco tedrico de esta investigacion se relacionan los conceptos que en los

Gltimos casi cincuenta afios han permitido a la gestion administrativa orientar sus practicas de
administracién y de liderazgo en las organizaciones a través de su estructuracion y el analisis
del comportamiento en los negocios; se sefiala la evolucion en la comprension de estos
conceptos que ha estado trazada por el avance mismo del desarrollo del ser humano en el
contexto social y organizacional a través de la historia hasta llegar a un desarrollo orientado al
empoderamiento que se fundamenta en su conocimiento y se evidencia en su aporte al logro
de la estrategia empresarial; y se relacionan los elementos fundamentales para la habilitacién

de dicho empoderamiento del talento humano en responsabilidad determinante de los lideres.

Con este marco tedrico se buscoé dar claridad de algunos elementos conceptuales
importantes relacionados con los estilos de direccion y el empoderamiento de las personas en
una organizacion, basados en diferentes referentes como Dessler (1976), Aktouf (1998),
Blanchard (2007), Sanchez (2009), Goleman (2013), Wiseman y McKeown (2013), Venable

(2016), entre otros. La referencia a dichos autores nos permitié amplificar los conceptos con
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mayor profundidad para contrastar la realidad con la teoria y la historia referenciando diferentes
ejercicios de investigacion o andlisis; lo anterior aport6 objetividad al realizar la interpretacion
de los datos que se obtuvieron como resultado del ejercicio de investigacion. Para esto es
propicio iniciar con los conceptos claves como liderazgo, direccion, influencia, servicio,
autoridad, poder, entre otros, que permitieron tener un mejor entendimiento de los mismos y su

relacién entre si.

La Administraciéon en las Organizaciones Trazada por la Evolucion Histéricay el Reto de
Flexibilizacién Desde la Segunda Mitad del Siglo XX

Como anota Simon, H., en el prefacio de Dessler (1976):

Desde hace largo tiempo la humanidad ha contado con organizaciones, no menos que
con un buen acopio de conocimientos practicos y experiencia sobre la manera de
estructurarlas y manejarlas; pero el conocimiento cientifico de ellas, a diferencia de la
sabiduria empirica, es casi totalmente producto de nuestro siglo, y en su mayor parte, si

no en su totalidad, de la segunda mitad de nuestro siglo. (p. Xxix)

La manera de concebir el trabajo y al ser humano en las organizaciones sociales y
productivas se ha modificado fundamentalmente a través de la historia pasando por el concepto
de esclavos al servicio obligado de los monopolios estatales de Egipto, dedicados a los
negocios y a los préstamos de dinero considerados por los Griegos como las tareas menos
respetables, o bajo la organizacién autocratica y militar romana que llegé a su apogeo junto con
la popularizacién de la iglesia cat6lica y definié rigurosamente los objetivos, la doctrinay la
autoridad centralizada que llevé luego en la edad media al concepto de siervos al servicio del
sefior feudal, y mas adelante con el aumento del comercio, cuando se avanza hacia la
revolucion industrial, llegamos al concepto de obreros al servicio de la productividad y el
crecimiento industrial; lo anterior hasta llegar al concepto actual de un ser humano con talento,

gue pone al servicio de la empresa su conocimiento, su capacidad, su habilidad y su voluntad
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para aportar al logro de la estrategia organizacional. Sin embargo, este ultimo concepto
mencionado, aun hoy, sigue siendo un reto para muchas empresas en las que se lidera desde
concepciones antiguas de la administracion, y es ahi donde cobra valor reconocer también la
evolucién en los modos o estilos de liderazgo que necesariamente acompafian esa concepcion
del ser humano de acuerdo con la realidad especifica tanto productiva como histérica que

enfrenta la organizacion.

Dicha evolucion del liderazgo ha estado trazada por la evolucion misma de la
organizacion social y productiva a través de la historia y de los avances sobre el racionalismo
economico que, desde el periodo preindustrial, llevaron a una concepcion del obrero como una
herramienta mas en el proceso productivo y, por tanto, a un liderazgo centrado en el control y la
supervision directa que asegurara la productividad; incluso hasta hoy el liderazgo, en la
mayoria de los casos, ha estado marcado por una divisién jerarquica clara, la especializacion
en la tarea y en las funciones, y la burocracia. Cerca de 1930 se evidencia una nueva
comprension que marca el liderazgo, en palabras de Dessler (1976), “mientras que los lideres,
desde principios de la civilizacion hasta los expositores de la teoria administrativa clasica,
podian ver al trabajador como una herramienta inerte, en adelante tendrian que verlo como una
variable significativa en el sistema” (p. 37). La anterior tendencia mencionada por Dessler de
consciencia y utilizacion del potencial del obrero sigue entonces evolucionando hasta
contraponer la vision clasica del liderazgo frente a la necesidad imperativa actual de un
liderazgo capaz de conectarse con las personas bajo su responsabilidad y de asegurar su
desarrollo en la via misma de crecimiento y logro de los objetivos de la organizacion,

aprovechando el talento a su favor.

Se hace entonces importante definir el liderazgo desde el concepto de varios autores.

Como lo menciona Sanchez Manchola (2009) citando a Kotter (1999):
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El liderazgo no es ni mistico ni misterioso. No tiene nada que ver con tener “carisma” u
otras exoticas cualidades personales. No es privilegio de unos pocos escogidos. No es
necesariamente mejor que la direccion, o un sustituto de ella. Mas bien, el liderazgo y la
direccién son dos sistemas de actuacion distintos y complementarios. Cada uno cumple

una funcién distinta y ambos son necesarios. (p. 26)

El liderazgo es el arte de influir sobre la gente para que trabaje con entusiasmo en la
consecucion de objetivos en pro del bien comun. El tener influencia sobre los otros, el
verdadero liderazgo, esta al alcance de cualquiera, pero requiere un tremendo esfuerzo
personal (Hunter, 2003, p. 12). Blanchard (2007) define el liderazgo como el proceso de lograr
resultados valiosos a la vez que se actlia con respeto, cuidado y justicia, para bien de todos los
interesados. Es la capacidad de influir en otro, liberando su fuerza y potencial para que tenga

impacto sobre el bien mayor (p. XIX).

Con la intencion adicional de ahondar en la manera como el liderazgo se ha visto y
desarrollado, y especificamente con respecto a las caracteristicas del lider y los estilos de
liderazgo, las investigaciones al respecto que se han realizado desde la década de 1940
sefialan algunos aspectos comunes entre sucesos de lideres con éxito, pero no todos los
lideres exitosos exhiben dichos aspectos, asi que los hallazgos en ningin caso son
concluyentes ni abarcan la generalidad de los casos. Lo anterior sugiere que la definicion de
caracteristicas o estilos de liderazgo funcionales dependera del contexto especifico de la
organizacion y del equipo. Sin embargo, cabe anotar que, segun la teoria de las caracteristicas
estudiadas por diferentes investigadores, la inteligencia, la habilidad de supervision, la iniciativa
y la seguridad en si mismo son caracteristicas valoradas como importantes y en alguna medida
comunes a los lideres con rendimiento eficiente en organizaciones particulares; segun las
teorias del comportamiento la consideracion de los lideres y su flexibilidad para adoptar

diferentes estilos es de valor; y segun las teorias situacionales el lider con habilidad de
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supervision tiene la capacidad de mover la balanza entre cantidad precisa de estructura 'y

centralizacion para la tarea de acuerdo con las necesidades de la situacion.

A partir de los afios 90 las teorias de los rasgos del liderazgo han llamado la atencién de
los investigadores. Los hallazgos encontrados a través de las investigaciones muestran que
algunos rasgos aumentan la probabilidad de éxito como lider, aunque los rasgos por si solos no
garantizan el éxito del liderazgo. Para algunos autores los rasgos ayudan a adquirir
habilidades, tener y alcanzar una vision; los rasgos comunes son: Conduccion, motivacién,
honestidad, integridad, auto confianza, habilidad cognitiva y conocimiento del negocio. Al
realizar un analisis de los diferentes aportes realizados por los autores, se puede observar
cémo implicitamente el liderazgo esté relacionado con el individuo en la organizacién y parte

desde la direccion (Sanchez Manchola, 2009, p. 37).

De acuerdo con el analisis de los conceptos expuestos se ve, entonces, gue no existe
un lider ideal que se pueda enmarcar en un unico grupo de competencias o estilo de liderazgo,
sino que las caracteristicas y estilo que determinen su capacidad de respuesta y direccién
dependeran de las demas variables de negocio, contexto, operacion y equipos a cargo que
conformen su entorno de desempefio. Por tanto, se entiende la conveniencia del disefio de un
sistema de organizacion y administraciéon que dependa de la naturaleza de la empresa y
determine la necesidad de un estilo de liderazgo especifico, todo en relacion directa con la
época histérica y de evolucién empresarial, social, econémica y tecnolégica que marque el
momento de gestion para la organizacion y también con su estrategia de negocio, propuesta de

valor y objetivos empresariales (Dessler, 1976, pp. 45-47).

Es asi como con el paso del tiempo, los avances cientificos y tecnolégicos mas la
globalizacion nos traen en la actualidad a la concepcion de una nueva sociedad del
conocimiento, en la que el ser humano en la organizacion parece que debe verse ya no como

simple elemento o recurso, sino como talento vivo, cambiante, creciente, adaptativo y en
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capacidad de acceder al crecimiento vertiginoso de informacién y conocimiento que le permitan
una posicién empoderada, capaz y talentosa para enfrentar sus retos personales y
organizacionales de la misma manera que aporta al logro de los objetivos empresariales que se
conectan en términos de propdsito a los suyos propios, y cuyo potencial se aprovechay se

fortalece desde un liderazgo intencionado y competente.

En Stop Jeans, a la luz de su historia organizacional y administrativa, de su orientacion de
direccién y de su estilo de liderazgo predominante, se supondria la relevancia de un enfoque
situacional de administracién y organizacion que haria pensar que han sido determinados por la
ideologia y concepcién de direccidon y organizacion del trabajo de su fundador quien en sus
inicios como empresario partié de un estilo de liderazgo autocratico y con el crecimiento de la
organizacion y el reconocimiento de la misma como sistema con interdependencias internas y
externas que se mueve en un ambito regional, nacional e impactado por la globalizacion,
avanza luego hacia un liderazgo democratico y participante hasta dar los primeros pasos
recientemente a un liderazgo delegativo basado en el empoderamiento de su gente empezando
por el de sus lideres, que permita que juntos multipliqguen el valor de la empresa como no lo

habrian imaginado antes (Arbeldez, S., comunicacion personal, 6 de julio de 2022).

Finalmente, se entiende que hoy sigue vigente, ain con mas fuerza, la reflexién de Dessler
(1976) sobre los retos que enfrentan las empresas ante la realidad del cambio que les exige ser
mas organicas y adaptables, flexibilizar sus estructuras, propiciar climas abiertos y
sustentadores, fomentar la confianza y la franqueza y estilos de liderazgo abiertos y

democraticos (p. 286).

Teorias de Liderazgo un Intento de Aproximacion Diacrénica
Quiz4 el salto méas grande entre una gestion administrativa tradicional y una renovada
esté en el paso de una administracién basada en la jerarquia, la disciplina, el orden, la

obediencia, la desconfianza, el control, las diferencias de categoria y la previsibilidad calculada,
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a una que se construya sobre la confianza, la proximidad, el compartir, la complicidad y el

apoyo mutuo.

La realidad historica actual enfrenta a las organizaciones y a sus lideres a la necesidad
de lograr sus objetivos estratégicos de negocio y de rentabilidad con una consciencia de
beneficio comun tanto al interior de la organizacion pensando en sus colaboradores como hacia
afuera pensando en una operacién que no vaya en detrimento de la sociedad y el medio
ambiente; una consciencia que inspire una gestion orientada al bien comun de todos sus
publicos de interés entre los cuales sus colaboradores son fundamentales. Esta premisa es
determinante para analizar las caracteristicas o estilos de los lideres que puedan hoy, con
humildad y reconocimiento de su vulnerabilidad, guiar los equipos de trabajo para que se
empoderen desde sus roles y motivados y productivos, todos sus miembros aporten al logro

organizacional desde su competencia y habilidad.

La consciencia de beneficio comdn mencionada, sin embargo, seguira siendo un reto
ante la politica cotidiana de la vida organizativa que pone de manifiesto la tensién entre
intereses divergentes de distintos equipos o miembros de la organizacion, cada uno de los
cuales ostenta un poder determinado y que hace que se presenten diferentes situaciones de
conflicto a pesar de las cuales se debe encontrar orden y direccion a partir de la legitimidad de
la gestién empresarial. La autoridad que le corresponde a un lider o director en la empresa y
gue es conferida por su rol, su conocimiento, su experiencia y su ubicacion en la estructura
organizacional, ha sido uno de los elementos determinantes en la solucion de los conflictos

mencionados.

Es un reto que esa dinamica politica, presente en el devenir organizacional, pueda ser
vista desde un nuevo angulo de modo que conscientemente se pase de la defensa de los
intereses individuales a los generales y del miedo a perder el poder y la autoridad, a la

satisfaccion del empoderamiento de otros desde la humildad y el valor por el aprendizaje que
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les permita, ademas del lider o el director, brillar, crecer, aprender, lograr, reconocer y figurar a
partir de relaciones abiertas, de confianza y que tengan como base la conversacion fluida y
transparente aun en momentos de diferencia. En otras palabras “donde los intereses divergen,
la sociedad deberia proporcionar un medio de permitir a los individuos arreglar sus diferencias
mediante la consulta y la negociacion” (Morgan, 1996, p. 128), y en este caso de la

organizacion mediante la participacion y el acuerdo.

Para comprender el camino que parece invitar hoy a replantear muchas convicciones y
practicas administrativas con el propésito de llegar a esa consciencia de beneficio comian y de
reconocimiento del ser humano en la organizacion como miembro activo y protagonista en el
logro de los objetivos, es necesario retomar algunos elementos en la evolucion de conceptos
como el liderazgo, la direccion, la influencia, el servicio, el poder y el control en la gestion
administrativa desde los ultimos siglos. Creencias de la administracion tradicional como la
necesidad ineludible de supervision y control estricto de los trabajadores, como lo menciona
Sanchez Manchola (2009), basados en la conviccion de que su automotivacién nunca estaria
dirigida al aporte a la empresa ni al trabajo y que no estaban capacitados para pensar ni
aportar mas alla de la tarea asignada, marcaron acciones de liderazgo que fueron eficaces en
alguna medida, pero que dejaron de lado implicaciones psicol6gicas y sociales de valor,
ademas de concebir el trabajo como una mercancia y un recurso que debe ser optimizado con
el Unico objetivo de producir mas y cuyo conjunto de actividades relacionadas se pueden
sistematizar e integrar dentro de un proceso administrativo en el cual es el jefe quien debe

planificar, organizar, dirigir y controlar estrictamente con foco Unico en la productividad (p. 107).

De acuerdo con lo anterior la influencia cobra una gran importancia en el liderazgo. La
influencia puede ser, tanto formal como no formal. La formal obedece a la capacidad
proporcionada por la posesion de un rango gerencial en una organizacion, ya que las

posiciones gerenciales vienen acompafiadas de algin grado de autoridad designada
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formalmente; la no formal hace referencia a la capacidad de influir que surge fuera de la
estructura formal de la organizacion, principalmente con el concurso de cualidades propias del
individuo (carisma) o de la existencia de determinados grupos informales (Sanchez Manchola,
2009, p. 28). El papel del lider mas alla de mandar y dominar al empleado es servir. El servicio
es recoger lo que se siembra; si se lidera con autoridad, se esta necesariamente llamado a dar
lo mejor de si mismo, a amar, a servir e incluso a sacrificarse por los demas. A lo largo de la
historia humana, por ejemplo, han existido grandes lideres como Jesucristo, Ghandi, la Madre
Teresa de Calcuta y Martin Luther King, que han influenciado por afios a civilizaciones
completas, animandolos e inspirandolos a seguir sus legados de servir a otros (Hunter, 2003, p.

69).

Adicionalmente, identificar qué es autoridad y poder y ubicar la autoridad en el lugar que
corresponde al rol del lider es el reto del ejercicio de liderazgo. Como refiere Hunter (2003) la
autoridad es el arte de conseguir que la gente haga voluntariamente lo que tu quieres debido a
tu influencia personal. El poder se define como una capacidad, mientras que la autoridad se
define como un arte. Ejercer el poder no exige inteligencia ni valor, mientras que tener
autoridad sobre las personas requiere una serie de rasgos de caracter / comportamientos y
estos son materia de eleccion, ademas de ser parte de la estructura del lider en ocasiones
desde una edad temprana y que se convierten regularmente en comportamientos habituales. El
reto del liderazgo radica entonces en identificar los rasgos en los que necesita trabajar el lider y

aceptar que algunos se deben cambiar para tener nuevos habitos y caracter (pp. 13-20).

Un lider con autoridad es un lider que est4 al servicio de los demas, tiene una vision
clara y un alto sentido de desarrollo de las personas. Segun Blanchard (2007) El “lider servidor”
tiene dos caracteristicas: 1) “vision estratégica” y 2) “direccion operativa.” La visién estratégica
forma parte del liderazgo tradicional basado en las jerarquias. A través del segundo elemento

(el “liderazgo operativo”), los ejecutivos de mayor jerarquia dan vuelta a la piramide y aplican
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un enfoque ascendente para implementar politicas y procedimientos mediante una genuina
colaboracion (pp. 49-50). El ser humano es, y seguira siendo un factor determinante en el
desarrollo de toda organizacién y por consiguiente un factor clave para tener en cuenta dentro
de todo el proceso, independientemente de la administracion tradicional que da mayor
importancia a los aspectos financieros o materiales. Por esto la importancia de caracterizar y
analizar el estilo de direccién y liderazgo para orientar los procesos de valoracion,
entrenamiento, formacion y desarrollo de los directivos en la organizacion (Sanchez, 2009, pp.

15-20).

En la década del cuarenta y principios de los cincuenta a través de mdltiples estudios se
identificd la necesidad de que los gerentes aprendieran a utilizar las capacidades del personal,
haciendo cada vez un mayor énfasis en las virtudes que los mismos debian desarrollar para
lograr un exitoso direccionamiento del personal, destacandose dentro de ellas, su capacidad de
comunicacion, de crear un ambiente positivo o propicio de trabajo, de resolver conflictos, entre
otros. Tanto en la direccion como en el liderazgo se reconocen plenamente la existencia de
unos fines (metas, objetivos, resultados) a los que se quiere llegar y unos medios (recursos de
todo tipo), pero para llegar a estos fines estan las personas y las redes de relaciones de trabajo
gue ellas construyen. Estos fines y medios se constituyen en conceptos claves para orientar o
identificar un estilo de direccién y liderazgo en funcién del énfasis en unos u otros; el énfasis en
las personas, para influir en los grupos, y el énfasis en las tareas y los resultados, para lograr

las metas.

Por tanto, el acto de dirigir queda relacionado directamente con el de liderar e implica la
influencia sobre otros para tomar una orientacion dada y realizar asi unas actividades
esperadas para el logro de un resultado especifico, ademas de exigir legitimidad y aceptacion.
Las teorias de la direccion y el liderazgo presentan enfoques normativos basados en

prescripciones de conducta del “buen” lider y otros descriptivos que describen lo que sucede en
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la accién de dirigir. El equilibrio de dicho lider esta en lograr la manera mas eficaz de
realizacién de las tareas al mismo tiempo que los trabajadores encuentran satisfaccion y
bienestar psicoldgico en la realizacién de estas, situando su gestién en un punto balanceado

entre democracia y autocracia.

En suma, aunque actualmente se reconozca el valor de aprovechar el potencial humano
para el logro organizacional sigue siendo un reto reconocerlo como sujeto independiente desde

su capacidad y su voluntad, como afirma Aktouf (1998):

Ya sea como maquina muscular, como animal econémico atraido por la ganancia
material, 0 como “mecanismo psicoldgico” mas o menos manipulable, al empleado se le
sigue considerando en gran medida una herramienta de la cual servirse o a la cual
teledirigir. En todo caso, es siempre quien solo tiene una cosa que hacer: ejecutar lo

gue se le indica en la formay el ritmo fijados. (p. 25)

Aunque la anterior es una de las convicciones sobre el trabajador que siguen arraigadas
desde la tradicion en la gestion administrativa, el reto actual del liderazgo esta en su capacidad
de andlisis y de adaptacion a las numerosas y diferentes situaciones que debe afrontar en el
ejercicio de direccion, influencia y asuncion de roles decisionales, informacionales e
interpersonales, que le permitan motivar desde el compromiso voluntario, la adhesién
espontaneay plenamente consentida del trabajador, y desde una perspectiva y visién general
gue le ayuden a estar atento al entorno interno y externo, abierto a cierta disciplina y también a
cierto desorden, salir en cierta medida del control total y tener la capacidad de ser humilde para
cuestionar y dejarse cuestionar, abriendo puertas de comunicacion y cercania con los

empleados y buscando los intereses de todos.

Entonces, con el fin de desarrollar los estilos de direccion es importante identificar los

rasgos y la personalidad del lider para entender como estos influyen en su estilo de liderazgo.
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Los rasgos son caracteristicas que distinguen a las personas mientras que la personalidad es
una combinacion de rasgos que definen el comportamiento de un individuo. La importancia de
conocer la personalidad de los individuos segun la teoria de rasgos radica en que a partir del
conocimiento de ésta se puede explicar y predecir la conducta y el desempefio en el trabajo
(Sanchez Manchola, 2009, p. 31). Mediante la teoria de los rasgos se intentan determinar
caracteristicas distintivas que explican la eficiencia del liderazgo (Lussier & Achua, 2002, como
se citd en Sanchez, 2009, p.16). Las diferentes habilidades han sido agrupadas en tres
categorias: habilidades técnicas que se definen como el conocimiento acerca de métodos,
procesos, entre otras; habilidades interpersonales como la habilidad para comprender
sentimientos y el conocimiento del comportamiento humano; y por ultimo las habilidades
conceptuales. Sanchez (2009) hace un recuento de los estilos de liderazgo que establecen
varios autores. Segun Sanchez y Gonzéalez (1998), Baquero y Sanchez (2000), y Lussier y
Achua (2002) los estilos se pueden definir de la siguiente forma: E1 Ordenar: el lider da
instrucciones y dice como se debe realizar la tarea. E2 Persuadir: El lider da instrucciones,
explica por qué se debe hacer y supervisa el desempefio, involucra las personas, pero él es
guien toma las decisiones. E3 Participar: Dedica poco tiempo a dar instrucciones y en el
seguimiento se enfoca en alentar y dar apoyo. E4 Delegar: El lider comparte lo que se debe
hacer, responde a las inquietudes, no supervisa y brinda poco apoyo y las decisiones son
tomadas por sus seguidores (pp. 15-86). Segun Blanchard (2007) no existe un estilo 6ptimo de
liderazgo, los cuatro estilos pueden llegar a ser tanto efectivos como inefectivos, el grado de

efectividad dependera de la situacion en la que éste se aplique (p. 63).

Sin embargo, como sugiere Daft (2006), los investigadores no pudieron definir el
liderazgo teniendo presente soélo los rasgos personales y, por tanto, debieron estudiar el
comportamiento y la forma de impactar los resultados desde el mismo contribuyendo al éxito o

al fracaso del liderazgo y definiendo al lider en funcién de lo que hace.
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Como analisis representativo sobre el comportamiento del liderazgo, los estudios
hechos por Hemphill y Coons (1957) del Departamento de Investigacion Empresarial de la
Universidad de Ohio, aplicaron encuestas enfocadas a identificar sus dimensiones a través de
un cuestionario llamado leader behavior description questionnaire (LBDQ) y calificaron
diferentes comportamientos observados obteniendo dos tipos de comportamiento del lider que

puede ser descrito como una mezcla de ambos:

. Estructura inicial: “Aquella conducta del lider que muestra el grado al que este se
encuentra orientado a las tareas y dirige las actividades laborales de los subordinados rumbo a

la consecucién de las metas” (Hemphill & Coons, 1957, como se citdé en Daft, 1994, p. 484).

. Consideracion: “El grado de sensibilidad del lider que respeta las ideas y los
sentimientos de sus subordinados y crea una confianza reciproca” (Hemphill & Coons, 1957,

como se citd en Daft, 2006, p. 56).

En la figura 1 se ven los cuatro estilos de direccion que resultan de lo anterior.

Figura 1

Cuadrantes del estudio de liderazgo de Hemphill y Coons, Universidad de Ohio
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Los resultados de las investigaciones realizadas en ambas dimensiones permitieron

encontrar que:

. El lider con un comportamiento alto en consideracion logra alcanzar un mayor

nivel de satisfaccidén de sus seguidores, menor ausentismo y menor niamero de quejas.

. El comportamiento alto del lider en estructura inicial impacta de manera positiva

la eficacia del grupo, aunque con variaciones.

. Las relaciones entre la consideracion y la efectividad del liderazgo varian en

funcién de las caracteristicas de los miembros del grupo.

. Los lideres con un comportamiento alto tanto en el nivel de consideracion como
de estructura inicial alcanzan tanto un buen rendimiento como una alta satisfaccion de los

miembros del grupo.

Dado que los anteriores resultados presentan muchas excepciones, se resalta la
importancia de las situaciones cuando se habla de liderazgo. Un comportamiento que puede
ser eficaz en ciertas circunstancias podria no serlo en condiciones diferentes y eso evidencia
gue el comportamiento del lider en una organizacién es contingente al depender de distintas
situaciones. Como refiere Daft (2006) estas teorias “acertadamente llamadas enfoques de
contingencia, explican la relacién que existe entre los estilos de liderazgo y su eficacia en

situaciones especificas”.

Segun el autor, la teoria de la contingencia enfoca las caracteristicas de las situaciones
y de los seguidores, y estudia cuales estilos de liderazgo pueden ser eficaces. El lider que sea
capaz de diagnosticar correctamente la situacion y de ser flexible para adecuar su estilo de

comportamiento, es probable que obtenga un resultado satisfactorio.
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Por su parte, se establecen tres estilos basicos de direccién o liderazgo que son: 1) el
estilo autocratico o autoritario, 2) el estilo democratico o participativo, y 3) el estilo Laissez-faire
o0 politicas laxas. 1) El estilo autocratico o autoritario: se centra la autoridad y la toma de
decisiones en el lider, él es quien da las érdenes sobre lo que se debe hacer y controla la
ejecucion de estas, limitando asi la participacion de las personas; su palabra tiene mucho peso,
escucha a los demas, pero es quien toma la decisién final y no participa en las actividades del
equipo. 2) El estilo democrético o participativo: el lider tiene un rol mas participativo, dirige e
involucra las personas en la toma de decisiones, fijando el norte y permitiendo que el alcance
de éstas se presente por las decisiones de los empleados; delega la autoridad, brinda
retroalimentacion como mecanismo para fortalecer el talento de sus empleados y participa de
las actividades que realizan los equipos. 3) El estilo Laissez-Faire o politicas laxas: el lider no
interviene en la definicién de actividades ni en las discusiones, su rol es proporcionar los
recursos y comentar y valorar cuando se le pregunta. Se pretendi6 establecer cual de los tres
estilos anteriormente descritos podria resultar méas efectivo, por lo cual realizé una
investigacion en el entrenamiento de adultos que dirigian grupos de jévenes en cada uno de
dichos estilos. Dentro de la mencionada investigacion se encontré que el estilo de politicas
laxas era el menos efectivo de los tres, mientras que tanto el democratico como el autoritario
presentaron un desempenfo similar, aunque el primero con un mayor grado de satisfaccion y
agrado por parte del grupo experimental (Lewin, 1939, como se cit6 en Sanchez Manchola,

2009).

A su vez, Sanchez Manchola (2009) anota que por otro lado se interesaron en el estudio
del liderazgo utilizando un cuestionario que contenia 105 aspectos; la encuesta se podia utilizar
para llevar un registro de los cambios en el estilo de liderazgo a través del tiempo teniendo

presentes las siguientes siete caracteristicas o variables:
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1) Caracter de las fuerzas motivadoras, 2) caracter del proceso de comunicacién, 3)
caracter de los procesos de interaccion e influencia, 4) caracter de los procesos de toma
de decisiones, 5) caracter de la fijacidn de objetivos o tipo de érdenes, 6) caracter de los
procesos de control y 7) caracteristicas de la actuacion o desempefio. (French & Bell,

1995, como se cité en Sanchez Manchola, 2009)

Adicionalmente, Likert logré identificar y postular cuatro sistemas o estilos

administrativos,

1) Administracion autoritaria, 2) administracion benevolente-autoritaria, 3) administracién
consultiva y 4) administracién de grupo participativo, entre los cuales los sistemas o
estilos 1 y 2 tienen poca confianza en sus equipos, motivan a través del miedo o el
castigo, tienen el control, toman algunas ideas de las personas y limitan la toma de
decisiones; los sistemas o estilos 2 y 3 confian en las personas, fomentan la
participacion y la comunicacion en doble via, reconocen el esfuerzo a través de
recompensas, muy pocas veces usan el miedo y el castigo. (Likert, 1969, como se citd

en Sanchez Manchola, 2009)

De acuerdo con las propuestas de los autores mencionados podemos decir que el estilo
de liderazgo estéa influenciado por los comportamientos derivados de las creencias y
paradigmas que tenga una persona; esto se ve reflejado en un comportamiento de control o de
participacién como se describe anteriormente, favoreciendo o desfavoreciendo mecanismos
como la comunicacion en doble via, la retroalimentacioén, la toma de decisiones a través de la
participacion, el reconocimiento a los logros y el apoyo a través de su involucramiento, y de
esta forma influye su estilo de liderazgo en el empoderamiento de las personas impactando asi
la cultura organizacional. Por lo anterior, se sugiere que el lider, siendo una persona con
valores, principios y consciencia propia, puede desarrollar o potenciar sus habilidades, lo cual

lo guiaran y lo ayudaran a tomar mejores las decisiones. (Venable, 2016, pp. 169-192). Los
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valores constituyen los principios personales que le mantienen fiel a si mismo sujetandole a
aquello que realmente valora. Los principios provienen de la educacion desde la infancia. Una
persona con el rol formal de director o lider puede construir los principios de liderazgo que

guiarén sus acciones, estos principios ayudaran a forjar su estilo de liderazgo.

Finalmente, pensando en el liderazgo con vision de futuro podemos decir con respecto

al lider o dirigente del futuro que:

El administrador-dirigente del futuro tiene mucho mas que ganar por el lado de las
teorias que proponen la cultura de la colaboracion mediante la implementacion de
condiciones de adhesidn, apertura, disponibilidad y concertacién, distribucion y
generosidad. El dirigente del futuro deberé tener comportamientos de antihéroe y de
sincero representante-simbolo de los intereses de sus empleados. (Venable, 2016, p.

190)

Estas seran las bases para lograr desde el liderazgo la confianza en los colaboradores y
los motivos para aportar a su desarrollo, a su conocimiento y a su empoderamiento que lleven
a una verdadera eficacia y efectividad en la gestion organizacional desde una visién avanzada
del respeto a la dignidad humana de modo que dichos colaboradores puedan, ademas de
cubrir sus necesidades fundamentales, ser tratados como talento humano y no como costos y

sentirse en logro y realizacion.

Teniendo presente la mencién previa tanto al comportamiento del lider como a la teoria
de la contingencia, y desde la perspectiva de los autores propuestos para el analisis de estilos
de liderazgo en la empresa Stop Jeans como caso de este trabajo de grado, el liderazgo se

concibe en relacion con diferentes estilos de comportamiento.

Relacionando el comportamiento del lider, Blake, R. y Mouton, J. destacan dos

conceptos tedricos en su rejilla o0 malla gerencial: el cumplimiento de las tareas y el
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establecimiento de las relaciones personales. En dicha malla se definen cinco clases de
liderazgo basados en el interés por la produccién —el cumplimiento de las tareas, asignado al
eje horizontal- y el interés por la gente —el establecimiento de las relaciones personales,
asignado al eje vertical— (Hersey et al., 1998). En la Figura 2 se ve la rejilla de liderazgo y la
ubicacioén en ella de los cinco estilos de liderazgo propuestos por estos autores segun el

comportamiento de los lideres.

Figura 2

Rejilla del Liderazgo
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Relacionando uno de los enfoques mas representativos de la teoria de contingencia,
Hersey, P. y Blanchard, K. definieron el liderazgo situacional a finales de los afios sesenta
perfeccionando el concepto hasta 1982. Este modelo se basa en la interaccion de tres

variables: el grado de conduccion y direccién —el comportamiento de tarea que ofrece el lider—,
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el grado de apoyo social y emocional —el comportamiento de las relaciones personales que
brinda el lider—y el nivel de preparacién y disposicion que muestran los seguidores al

desempefiar una tarea o funcién.

El comportamiento de tarea es el grado en el que los lideres organizan y definen las
funciones de los miembros de su equipo, explicando qué actividades hace quién, cuando,
donde y como se realizan. Se caracteriza por establecer patrones de organizacion bien
definidos, canales de comunicacién y recursos para cumplir con el objetivo. EI comportamiento
de relaciones es el grado en el que los lideres brindan apoyo emocional, abren canales de
comunicacion, escuchan activamente y facilitan las relaciones con sus seguidores. La
combinacién de ambos comportamientos en los cuatro cuadrantes permite identificar los cuatro
estilos basicos de liderazgo. Ningun estilo es eficaz en todas las situaciones; cada uno es

apropiado o no segun la situaciéon (Hersey et al., 1998).

Hacia un Liderazgo Cercano y Multiplicador de su Talento a Cargo

Uno de los recientes aportes o ideas pioneras de las Ultimas décadas y que ha roto
paradigmas en el mundo empresarial para acercarse a la concepcién del colaborador o
coequipero como un miembro fundamental y protagonista en el logro de la estrategia a través
de su desarrollo de competencias, de conocimiento y de empoderamiento, es sin duda el
concepto de la inteligencia emocional en la gestion del lider. Reconocer a la persona dentro de
la organizacién, sea el trabajador o el lider, como un ser consciente cuya conducta y
rendimiento laboral estan ligados a sus emociones y como éstas ultimas se pueden aprovechar
o canalizar desde un ejercicio de liderazgo efectivo que desarrolle las competencias de los
trabajadores para que destaquen por encima de la media y se empoderen de su aporte a la
estrategia, se convierte en un elemento fundamental para el liderazgo en las organizaciones

actuales.
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Goleman (2013) menciona como la productividad real de un colectivo esta representada
en la forma de coordinar sus esfuerzos y esta coordinacion se logra desde las capacidades del
lider basadas en la inteligencia emocional. “Las capacidades de la inteligencia emocional (mas
gue el coeficiente intelectual o las habilidades técnicas) se presentan como la competencia
“‘determinante” que mejor predice qué individuo de un grupo de personas muy inteligentes sera

mejor lider” (p. 11).

Teniendo como base descubrimientos y avances en los campos de la neurociencia
afectiva y social que desde la investigacién cerebral analizan el comportamiento del cerebro
cuando interactuamos y la relacion entre los centros del pensamiento y las emociones en el
cerebro, Goleman (2013) redefine la labor esencial del lider como ayudar a la gente a alcanzar
la zona cerebral donde puede dar lo mejor de si, y a permanecer en ella. Esta intencién
mencionada del liderazgo sin duda se considera un elemento esencial para el empoderamiento
de los coequiperos propiciando que el lider cree un eco en las personas a las que lidera
considerado por el autor como una armonia nerviosa que facilita el estado de flujo que puede
entenderse como el avance natural y empoderado para alcanzar el logro. Como aporte al
desarrollo de competencias de liderazgo el autor sefiala cuatro dominios genéricos de los
distintos modelos de inteligencia emocional que corresponden a la autoconciencia, la
autogestion, la conciencia social y la gestién de las relaciones, cada uno de ellos compuesto
por varias competencias emocionales decisivas como el autocontrol emocional, la
adaptabilidad, la conciencia organizativa, la influencia, la gestion de los conflictos, el trabajo en

equipo y la colaboracion, entre otros.

La relevancia de la inteligencia emocional como habilidad del lider para promover el
empoderamiento de las personas bajo su responsabilidad radica en la conexién que logre con
dichas personas desde un interés genuino en su historia, sus motivaciones, sus vivencias, sus

ideas y su potencial. Cuando los coequiperos entienden a su lider como un jefe enfocado en el
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logro de los objetivos del proceso de la mano del bienestar social y emocional de su equipo de
trabajo, es posible que se motiven y especialmente se enfoquen mas y mejor en las acciones
gue los lleven al logro de los resultados con autogestion y autocontrol; es decir, que se

empoderen de su rol y su responsabilidad para el cumplimiento de la estrategia organizacional.

Esta propuesta de inteligencia emocional implica una conexioén social constante y
coherente entre el lider y su gente a cargo; conversaciones fluidas, tranquilas y oportunas que
empoderen desde la retroalimentacion, el andlisis y la reflexion sobre las acciones y resultados;
aprendizaje desde el error, asertividad en la manera de sefialarlo y en la manera de realizar
orientacion técnica capacitada y experta; formacion desde el ejemplo real en la actuacion del
lider y todo lo anterior desde el relacionamiento con el otro; pero también esta el desarrollo
individual del lider que le puede permitir estar listo para los retos anteriormente sefialados; en
este sentido la autoconsciencia, la autogestion emocional, la empatia y la capacidad social es

conveniente que se contemplen como competencias a desarrollar por dicho lider.

Otra responsabilidad casi directa del lider corresponde al clima o atmdsfera laboral que
recoge seis factores clave que influyen en el entorno de un equipo de trabajo o de una

organizacion:

La flexibilidad, es decir, la libertad que sienten los trabajadores para innovar sin que se
les impongan tramites burocraticos; el sentido de la responsabilidad con la empresa; el
nivel de calidad que marcan los individuos; la precision de los comentarios sobre el
rendimiento y la idoneidad para recibir recompensas; la claridad con la que ven los
individuos la misién y los valores, y por ultimo el nivel de compromiso con un objetivo

comun. (Goleman, 2013, p. 57)

Con respecto a estos distintos aspectos del clima el autor sefiala seis estilos de

liderazgo que tienen efecto medible en ellos; el estilo autoritario, el estilo coach, el estilo
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conciliador, el estilo democratico, el estilo ejemplarizante y el estilo coercitivo, que sugiere
deben emplearse como un amplio repertorio para responder a las circunstancias dadas y ser

mas efectivo de modo que su gestion logre el empoderamiento de su gente.

Complementariamente, es clave que las empresas tengan una Vision clara para motivar
o0 inspirar a sus trabajadores a alcanzar grandes cosas. Es importante mostrarles a las
personas el por qué, la meta a la que se va a llegar a través de la definicién de un propdésito
superior acorde con los valores empresariales. Cuando las personas sienten que comparten la
vision y los valores de la empresa satisfacen su deseo de pertenencia al sentirse identificados
(Sinek, 2009, p. 119). De esta forma las personas pondran su pasién y su energia, no solo en
aquello por lo que reciben una mejor remuneracion sino también en proyectos o actividades
gue mejoren los procesos. Las creencias, experiencias y/o paradigmas que se tienen sobre el
liderazgo tanto desde el lider como desde el colaborador influyen en el empoderamiento,
comportamiento, ideas y sentimientos de las personas. El director o lider requiere trabajar en la
influencia, en prestar atencion, dar lo mejor de si mismo por los demas, y en la disciplina para
adquirir esas nuevas destrezas y es0s huevos comportamientos; esto requiere de un gran
esfuerzo y conviccién. El papel de un lider es entonces inspirar y mantener claro el porqué de
la empresa. Hay que saber que las verdaderas convicciones no se pueden fingir; si el lider no
siente pasion y conviccion auténtica, nunca podra transmitirlas a los demés (Sinek, 2009, pp.

204-210).

Empoderar a las personas no significa darles poder sino darles herramientas a través
del aprendizaje y las experiencias. Citando a Carlos y Randolph (1996), las personas ya tienen
poder por sus conocimientos y motivaciones personales. Facultar es liberar ese poder. Un paso
importante para empoderar seria compartir la informaciéon con los empleados ya que esto
permite entender, generar confianza y conectarse con los objetivos de la compafiia sintiéndolos

propios y responsabilizandose de ellos como si fuesen suyos. Es por esto por lo que el rol de
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los directivos y lideres se considera importante para unir esfuerzos, brindar los recursos, alinear
la estrategia, satisfacer las necesidades de los clientes y desarrollar los equipos para ser
eficientes. Comprender la estrategia desde los valores, las metas y el rol que cada uno juega
en la organizacion ayuda a alinear al equipo con una vision clara del futuro que no solo
fortalezca la confianza, sino que también ayude a mejorar los procesos, alcanzar los resultados

y garantizar la sostenibilidad en el tiempo (p. 20).

Para que los equipos se empoderen es necesaria la informacién para la toma de
decisiones en el dia a dia, estas decisiones tienen como base la estrategia, valores y politicas
de la compafiia y van alineadas hacia un objetivo comun; como lo mencionan Carlos y
Randolph (1996) es importante tener equipos autodirigidos, es decir que los empleados sean
responsables de un proceso o producto de inicio a fin donde se evalle y analice la informacién
y los riesgos, buscando que estos sean resueltos y que mejoren los procesos, también es
importante asegurar la alineacién y comunicaciéon del equipo con el objetivo de que las
decisiones sean compartidas. En este equipo no se conoce el jefe, no porque no exista sino
porque cualquier miembro del equipo esta en capacidad de tomar este liderazgo. Un equipo
empoderado, entonces, es un equipo que reconoce sus fortalezas y oportunidades desde lo
individual y lo grupal, tiene confianza para compartir ideas e informacion, pueden generar un
dialogo ameno para construir como equipo y no para destruir desde el ego, las conversaciones
son sinceras haciendo visibles las oportunidades y todos estan alineados al propésito y a la

estrategia organizacional y aportan para ejecutarla y mejorarla (pp. 231-234).

Blake, Mouton y Allen (1989) hablan de la participacion eficaz como clave del buen
trabajo en equipo para obtener mejores resultados, una mayor productividad y mas calidad,
creatividad e innovacion en los procesos asegurando mas utilidades, crecimiento sostenido y
competencia eficaz en una economia global. Lo anterior no s6lo como resultado de tener

personas talentosas para la tarea o el proceso en los equipos de trabajo, sino como resultado
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de la estrategia del lider para aprovechar ese talento a través de una participacion reforzada de
los miembros de la organizacién a todo nivel que estimule la participacion del empleado en la

creacion de la vision en lugar de imponerle la vision a un equipo (pp. 2-5).

A su vez Kotter (1997) en su libro el lider del cambio, menciona que los empleados
comprenden la vision y desean convertirla en realidad, pero casi siempre se presentan cuatro
barreras que impiden que se faculte a los empleados; 1) las estructuras formales dificultan que
los empleados puedan actuar, las jerarquias robustas pueden ser lentas y pesadas para la
toma de decisiones, en algunos casos éstas dependen de cierto nivel de aprobaciones para
llevarse a cabo, 2) la carencia de las aptitudes necesarias socava la accion, las creencias y los
paradigmas creados por experiencias del pasado no permiten valorar las aptitudes de los
empleados, lo cual limita su empoderamiento y creatividad, 3) las areas de personal y los
sistemas de informacién dificultan que los empleados puedan actuar; algunas politicas,
estandares o decisiones de poder no permiten el acceso a la informacién, recursos o gestion de
actividades necesarias para desempenfiar el trabajo de las personas, cerrando asi la posibilidad
de mejorar continuamente y a tiempo los procesos, 4) los jefes desalientan las acciones
orientadas a instrumentar la nueva vision, no escuchar y valorar las ideas de las personas las
desalienta y minimiza la posibilidad de avanzar de forma agil y en equipo hacia la visién
planteada. Estas barreras se pueden eliminar si se comunica y se alinea a los empleados a la
vision de la compaifiia, es decir, que sientan que hay un propésito compartido por el que todos
deben trabajar, asi mismo alinear las estructuras y los sistemas con esta visidn para que las
responsabilidades sean compartidas y se facilite la toma de decisiones; desarrollar a los
empleados a través de planes de capacitacion, facilitar la informacion y los recursos para la
mejora de habilidades que permita contar con las competencias necesarias para desempeniar y
mejorar su trabajo, acompafiar a las personas que lo necesiten y generar conversaciones

dificiles con las personas del equipo que obstaculizan el cambio, ayudara a identificar y
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entender esta resistencia y también a poner freno a los comportamientos que no estan

alineados con la nueva vision (pp. 10-28).

De este mismo modo, y volviendo al concepto de liderazgo, algunos autores como
Bennis reconocen en los aportes de la Teoria “Y” la importancia de la integracion de los
objetivos individuales con los de la organizacion; actualmente este concepto se denomina
gerencia participativa (Sanchez Manchola, 2009, p. 43). En dicha teoria Y se tiene en cuenta al
empleado no solo por su esfuerzo fisico sino también mental, que le permite realizar, analizar y
mejorar el proceso o actividad para la que esta contratado en la organizacién, teniendo un alto
sentido de pertenencia por lo que hace; también se reconoce que el control y el castigo no son
los Unicos medios para alinear a las personas con los objetivos, en cambio, si es a través de la
recompensa por los logros alcanzados como se impulsa al empleado a seguir desarrollandose
para dar lo mejor de él. Esta teoria, ademas, da por sentado que los individuos ejerceran la
autodireccion y el autocontrol para lograr los objetivos de la organizacién en la medida en que
estén comprometidos con los mismos; se sefiala la posibilidad de ir prescindiendo poco a poco
de las formas externas de control, segun vaya lograndose un compromiso vigoroso de luchar

por los objetivos.

En contraposicién con lo anterior, la Teoria X de liderazgo representa el punto de vista
tradicional sobre la direccion y el control. En esta teoria el lider se enfoca en el control y los
castigos para tener un rendimiento de las personas en la organizacion, hay una creencia del
lider que las personas tienen poca ambicion y poco esfuerzo; como lo menciona Sanchez
Manchola (2009), las personas deben ser persuadidas, recompensadas, castigadas,
coaccionadas y controladas; es decir, sus actividades deben ser dirigidas, donde los medios
coercitivos y el control externo son los Unicos métodos eficaces para hacer trabajar a los

miembros de una organizacion (p. 42).
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Adicionalmente, ante la conciencia de fortalecer el empoderamiento de las personas a
través de la influencia del lider para maximizar su potencial, nace el interés de profundizar en
las habilidades del estilo de liderazgo que generan esta influencia, entre las cuales la confianza
es una de las claves; como lo menciona Venable (2016), una caracteristica clave de un equipo
de alto desempefio es la confianza, ningun equipo sobresale sin ésta. Ante la toma de
decisiones regularmente hay un riesgo y la confianza permite mantener la voluntad y la
conviccién de logro en equipo en todos los escenarios (p. 23). Al fortalecer la confianza de los
equipos aumenta el nivel de empoderamiento de las personas con acciones de cercania como
la escucha y la comunicacién, que permiten ganar el compromiso de ellos al ser escuchados y
al tener la informacién necesaria. La confianza ha desempefiado una funcién importante en el
progreso de las empresas y en las sociedades. De acuerdo con Sinek (2009), la confianza es el
fundamento para el progreso de nuestras vidas, nuestras familias, nuestras empresas, nuestras
sociedades y nuestra especie. La confianza es la base de toda relacién; con confianza
acudimos a los demas a pedir un consejo para tomar una decision. Si no hay confianza se hace
mas largo el camino del empoderamiento, se presenta mas resistencia de las personas no solo
por su antigiedad sino también por su sentido de pertenencia tan arraigado que no favorece el

cambio de mentalidad para dicho empoderamiento (pp. 159-160).

Para lograr la posible transicion, en una empresa como Stop Jeans, de un estilo de
liderazgo tradicional a uno que favorezca el empoderamiento de la gente, es de valor
considerar la resistencia que se puede presentar ante la preferencia, en ocasiones natural, por
la estabilidad que no permite la apertura al cambio; esto no es una limitante definitiva, pero
parece importante contemplar que puede ser un gran reto que deberia estar acompafiado por
la direccién. Como lo menciona Venable (2016), la gente no siempre se mueve basandose en
el razonamiento légico, aunque tenga la promesa de mas responsabilidad o de una mejor

compensacion, sino que se puede cerrar en sus emociones cuando prefiera quedarse en su
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zona comoda; el reto del lider es averiguar cuales son las emaociones y limitantes para brindar

apoyo e influir en ellos con el proposito de facilitar el cambio y el empoderamiento (p. 44).

En la segunda década del siglo XXI, Wiseman y McKeown (2013) nos presentan un
concepto nuevo de liderazgo multiplicador, no precisamente como un estilo Gnico de liderazgo,
sino como la competencia del lider de potenciar la inteligencia de su equipo; de este modo
enfrentan al lider multiplicador, que usa su inteligencia para amplificar la genialidad y las
capacidades de los otros, con el lider minimizador que se enfoca en su propia inteligencia y

drena la inteligencia y las capacidades a la gente a su alrededor (p. 25).

Ambos autores afirman que en un entorno empresarial competitivo, globalizado y con
fuertes exigencias de responsabilidad social y ambiental, se hace necesario para las
organizaciones aprovechar y maximizar sus recursos para obtener mejores resultados. La
férmula de crecimiento lineal tradicional con la cual se aseguran mayores resultados con una
mayor inversion en recursos queda en tela de juicio, y las herramientas, creatividad,

recursividad e inteligencia de los lideres se pone a prueba para lograr mas con menos.

Ante el reto mencionado se presenta la oportunidad de que dichos lideres puedan
convertirse en verdaderos multiplicadores del potencial, inteligencia y competencias de su
talento humano a cargo, logrando que sus resultados se multipliquen por 2 y generando, por
tanto, un aporte mayor y significativo a la organizacién con la potencializacion y desarrollo de
su equipo en lugar de doblar su cantidad y su costo, propiciando de modo adicional un clima
laboral de satisfaccion, libertad de aporte y conversacion fluida que se convierta en un campo
fértil para la multiplicacion de inteligencia colectiva. En esta propuesta llamativa e inspiradora
de Wiseman y McKeown (2013), que ademas tiene fundamentos investigativos, el lider que
promete éxito sera el lider multiplicador que crea que “la gente es inteligente y puede
descifrarlo por si misma”, que administre el talento aportando a su desarrollo, que enfrente los

errores explorando para aprender, que marque la pauta retando en lugar de dando 6rdenes,
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gue tome decisiones desde la consulta en la que su gente pueda patrticipar, y que alcance los

objetivos apoyando y no sélo controlando (p. 41).

Las organizaciones de alto desempefio van mas alla de cumplir altos estandares; les
importa la forma en la que los lideres desarrollan el talento de sus equipos, y tienen presente el
valor del liderazgo en el empoderamiento de la gente mas la consciencia de que éste también
implica una decision personal; dicho empoderamiento lleva consigo el desarrollo personal que
tiene beneficios para si mismo, para la empresa y para quienes estan alrededor; de ahi hacen
grandes lideres o personas empoderadas, que aunque no ostenten un rol formal de direccion,
si pueden tener habilidades de liderazgo para el desempefio de su cargo y la basqueda de sus
propésitos. El verdadero liderazgo esta al alcance de cualquiera, pero requiere un tremendo
esfuerzo personal. Una de las palabras clave dentro de esta definicion de lider es “arte”, que
hace referencia a una destreza aprendida o adquirida y que cualquiera puede aprenderla 'y

desarrollarla si tiene el deseo y las acciones apropiadas (Hunter, 2003, pp. 12-14).

El rendimiento y la lealtad de las personas suelen estar relacionados a su crecimiento y
no directamente al trabajo. Es por lo que cobra importancia que el lider se conecte con su
equipo desde sus fortalezas y oportunidades para ayudarle a desarrollar su potencial que por
ende va a traer beneficios personales y al equipo de trabajo en la organizacién, ya que su
potencial se pondra al beneficio de todos al momento de realizar su trabajo, a través de la toma
de decision y la generacion de ideas, aumentando su sentido de unidad y pertenencia. Cuando
los miembros del equipo estan facultados, se les puede delegar algunas funciones y asi liberar
y balancear las cargas, de esta forma se avanzara mas rapido y se logrard méas de lo que se

podria haber logrado (Venable, 2016, p. 46).

El empoderamiento consiste en otorgarle autoridad a un subordinado en la ejecucion de
unas tareas significativas, basadas y enmarcadas en un objetivo comun, en las expectativas,

los recursos y la orientacion que se les dé; pero también lleva consigo un riesgo, por esto la
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importancia de brindar confianza, reforzar el compromiso y la lealtad. Cuando se va
desarrollando el empoderamiento de las personas crecen sus habilidades y se potencia su
talento; para seguir avanzando en este camino es importante asignarles tareas con parametros
claros, brindar las herramientas y acompafiamiento necesario, pasando de la supervisién a la
capacitacion, el coaching y/o el mentoring. Para tener empleados con mayor autonomia y
liderazgo, los lideres deben trabajar junto con ellos en la implementacion de cambios, nuevos
procedimientos y programas de desarrollo para fomentar y promover su independencia, con el
fin de que sean proactivos y adquieran constantemente nuevas habilidades (Blanchard, 2007,

pp. 50-55).

En sintonia con lo anteriormente mencionado, Clutterbuck (2015) presenta el concepto
del lider mentor que acompafa a los otros en su desarrollo personal y laboral cuando tienen
disposicién para aprender, y que aporta al crecimiento del negocio a partir del desarrollo de las
personas, a una mejor adaptabilidad en procesos de cambio y a una mayor productividad.
Cuando el lider es capaz de acompafar el desarrollo de otro también él se desarrolla y es ahi
donde cobra valor el proceso de mentoring que, desde la confianza mutua, la empatia e incluso
la amistad propenda por el crecimiento valiéndose del aprendizaje reflexivo, por la eficiencia y
productividad y por un incremento en la satisfaccion laboral y personal, que hoy mas que nunca

se entienden como un todo.

En conclusion, pareceria que en gran medida el estilo de liderazgo, las herramientas y
técnicas usadas por el lider, sus habilidades y capacidades técnicas, su inteligencia emocional,
su voluntad e interés por el otro y su competencia para desarrollar a los otros, son
determinantes no solo en el clima laboral de los equipos y organizaciones que acompafia sino
también en el logro de resultados estratégicos con mayor o menor aprovechamiento de los

recursos de los que se dispone.
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Método
En el presente acéapite se describe el tipo de estudio que fue utilizado en esta
investigacion y la forma como fueron recogidos los datos para determinar los estilos de
liderazgo que se evidencian como resultado de la aplicacién de los instrumentos en un
momento especifico (julio de 2022) en los directores y lideres en la empresa Stop Jeans y
valorar con su analisis si favorecen el empoderamiento de sus equipos y colaboradores a

cargo.

Tipo de Estudio

Se realiz6 una investigacion de tipo descriptivo con un enfoque cualitativo, de alcance
transversal, a partir de la aplicacion de dos instrumentos ya disefiados y de uso libre para
diagnosticar los estilos de liderazgo de los directores y lideres de la empresa Stop Jeans.
Luego, a partir de las teorias propuestas como marco tedrico se buscé relacionar cuales estilos
del liderazgo encontrados en dichos directores y lideres favorecen el empoderamiento de los
coequiperos. Dicho enfoque cualitativo “utiliza la recoleccion y analisis de los datos para afinar
las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion”
(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado & Baptista Lucio, 2014, p. 7), y de esta manera

comprender el mundo social relativo al punto de vista de los actores estudiados.

Este método hace parte de la investigacion cualitativa cuyo objetivo es hacer una
aproximacion global de las situaciones sociales y los diversos fendmenos para explorarlas,
describirlas y comprenderlas en un contexto particular, y en etapas de investigacion que se
retroalimentan y se confrontan permanentemente; es decir, a partir de las diversas perspectivas
y los conocimientos que tienen las diferentes personas involucradas en ellas (Rodriguez &
Bonilla, 2006, p. 119). Dicho tipo de investigacién permite una identificacion de ideas,
percepciones y comportamientos sobre aspectos o eventos especificos del mundo que rodea a

los sujetos de estudio, en este caso a los directores y lideres de la empresa Stop Jeans por
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medio de su respuesta a los instrumentos con cuya informacién las investigadoras buscaron
ver las situaciones de la manera que las ven dichos sujetos de estudio. Asimismo, el quehacer
de la investigacion cualitativa aporta a un conjunto de planteamientos que facilitan el estudio de
los fendmenos en diversos contextos y se establecen como se ve en la Tabla 1 como

planteamientos cualitativos:

Tabla 1

Planteamientos cualitativos

- Maés abiertos.

- Expansivos, que paulatinamente se van enfocando en conceptos relevantes y
promisorios de acuerdo con la evolucidon del estudio.

- No direccionados en su inicio.

- Fundamentados en larevisién de la literatura, pero igualmente en la experiencia
en el contexto y la intuicién.

- Seaplican al numero de casos con que se puedan trabajar hasta comprender el
fendmeno o responder al planteamiento.

- El entendimiento del fendmeno es en todas sus dimensiones, internas y exter-
nas, pasadas y presentes.

- Se orienta a aprender de experiencias y puntos de vista de individuos, valorar
procesos y generar teorias fundamentadas en las perspectivas de los partici-
pantes.

Nota: Adaptado de planteamientos cualitativos (p.396), por Hernandez-Sampieri, 2018, McGraw-Hill.

Esta investigacion cualitativa en especifico se desarroll a través de un Estudio de Caso
gue corresponde al de la empresa Stop Jeans. Para Hernandez-Sampieri (2018), citdndose y
citando a Mendoza (2008), los estudios de caso son “estudios que al utilizar los procesos de
investigacion cuantitativa, cualitativa o mixta analizan profundamente una unidad holistica para
responder al planteamiento del problema, probar hipétesis y apoyar el desarrollo de la teoria” (p.
185). Del mismo modo, los estudios de caso pueden centrar su investigacion en: un individuo,
una pareja, una familia, un objeto (una pirdmide como la de Keops, un material radiactivo), un
sistema (fiscal, educativo, terapéutico, de capacitacién, de trabajo social), una organizacion (hos-

pital, fabrica, escuela, empresa), un hecho historico, un desastre natural, un proceso de
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manufactura, una comunidad, un municipio, un departamento o estado, nacién, etc (Hernandez-
Sampieri, 2018, p. 185).

Sujetos de Estudio

Se utilizé una muestra de casos tipo por su valor en la riqueza, profundidad y calidad de
la informacion (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado & Baptista Lucio, 2014, p. 387),
aplicando los instrumentos a los 73 lideres de Stop Jeans en los diferentes niveles, directores,
lideres y coordinadores. Adicionalmente, el contexto y antecedentes organizacionales de la
empresa Stop Jeans que dieron contenido a este documento fueron obtenidos por medio de
comunicacion escrita de parte de la directora de gestion humana de la empresa, la sefiora

Sonia Catalina Arbeldez Naranjo (Arbelaez, S., comunicacion personal, 6 de julio de 2022).

Bases de los Instrumentos: Fundamentos Para el Uso de las Pruebas en Investigacion
Para profundizar en los instrumentos que se aplicaron en el trabajo de campo es
importante dar contexto del instrumento desde la historia y su importancia. Los test se
empezaron a usar por emperadores chinos en el afilo 3000 antes de Cristo para evaluar la
competencia profesional de los oficiales que iban a entrar a su servicio; Cattell fue el primero en
utilizar el término test mental, en 1890; luego se utiliza por primera vez el concepto de cociente
intelectual (Cl) y se expresa la puntuaciéon de dicho cociente de las personas en formato de
test; en 1917 hubo otro gran impulso al aparecer los test colectivos Alfa y Beta a raiz de la
necesidad del ejército norteamericano de reclutar rapidamente soldados para la primera guerra
mundial; el test Alfa iba dirigido a la poblacién general y el Beta a personas analfabetas,
personas que no dominaban el inglés; los test tuvieron mucho éxito y terminada la guerra las
empresas y otras instituciones adoptaron su uso y comenzo asi una expansion creciente en la
utilizacién y creacion de los mismos para diferentes tipos de necesidad (Mufiz, 2010, pp. 57-

63).
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Las pruebas de diagnéstico psicolégico nacen con un afan de tener objetividad y justicia
para evaluar a las personas por lo que son y por lo que valen, evitando juicios sesgados por
aspectos tales como su hogar, la clase social, la raza, el sexo, las creencias, entre otros.
Dichos instrumentos permiten esclarecer la forma de pensar y comportarse sin mirar aspectos
de lujo o de poder, lo que muestra un ser humano a la luz de su realidad desde sus creencias,
paradigmas y comportamientos develando su esencia y su desempefio a lo largo de su vida.
Son usados con el fin de buscar solucion a alguna situacion relacionada con el comportamiento
humano, permitiendo identificar rasgos psicolégicos de una persona o de un grupo de

personas.

A su vez, estos instrumentos tienen diferente clasificacién teniendo en cuenta si son
individuales o grupales, al tiempo para realizar la prueba, al tipo de resultado obtenido y al tipo
de actividad que se requiera realizar durante la prueba. Segun Aiken (2003) hay test
individuales o colectivos. La prueba individual se realiza a una persona en cada sesiéon de
terapia o reunion donde requiera un analisis, esta solo se usa cuando es necesario; la prueba
colectiva, se realiza de forma simultanea a un grupo de personas. Las pruebas que se aplican
de acuerdo con el tiempo son la prueba de velocidad simple y la prueba de potencia; en la
primera los limites de tiempo son muy estrictos y casi nadie termina en el tiempo asignado, en
la segunda los limites de tiempo son amplios para la mayoria de las personas, pero la prueba
contiene items mas dificiles que los de una prueba de velocidad. De acuerdo con el método de
calificacion, puede ser prueba objetiva o no objetiva; una prueba objetiva tiene normas de
calificacion precisas ya establecidas y puede ser calificada por un empleado, es decir tiene un
estandar que se usa para facilitar la calificacidén; una prueba no objetiva tiene un alto
componente de subjetividad y sus resultados pueden variar segun el criterio de la persona que
la califique. De acuerdo con la actividad o tarea que se le pide a quien realiza la prueba,

algunos instrumentos solo contienen respuestas verbales, mientras que otros pueden ser no
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verbales. Segun su contenido o proceso existen las pruebas cognoscitivas que evaltuan el
conocimiento de algin tema u ocupacién académica y se centran en el comportamiento y
conocimiento ya adquirido en el pasado por la persona; y las pruebas de aprovechamiento que
estan enfocadas al comportamiento futuro, es decir, a lo que la persona es capaz de aprender
con la capacitacion apropiada; estos instrumentos de aptitud son Utiles en el contexto laboral
para evaluar la habilidad de aprovechar una capacitacion en tareas mecanicas y de oficina; sin
embargo, el rendimiento y el aprovechamiento no estan separados; lo que una persona ha
alcanzado en el pasado suele ser un muy buen indicador de la eficacia con que se
desempenfiara en el futuro; dichas pruebas también son conocidas como pruebas de habilidad.
Una clasificacion adicional corresponde a los cuestionarios afectivos que se disefian para
evaluar actitudes, valores, rasgos de caracter y otras caracteristicas de la personalidad (pp. 7-

9).

Los mencionados instrumentos se pueden aplicar en diferentes procesos como el
desarrollo personal y profesional, ayudan a identificar el candidato apropiado durante una
entrevista de trabajo, permiten ver el desempefio en los procesos de educacion, el avance en
procesos psicoldgicos o diagnosticar el cambio cultural. De acuerdo con Aiken (2003) el
objetivo principal de las pruebas psicoldgicas en la actualidad es el mismo que el prevaleciente
en todo el siglo XX: evaluar el comportamiento, las aptitudes cognoscitivas, los rasgos de
personalidad y otras caracteristicas individuales y de grupo, con el fin de ayudar a formarse
juicios, predicciones y decisiones sobre las personas (p. 9). De acuerdo con esto dichas

pruebas se usan para:

e Seleccionar aspirantes para un empleo, para programas educativos y de capacitacion.
e Guiar a las personas con propdsitos de asesoria educativa, vocacional y personal.
o Conservar, despedir, promover y/o rotar estudiantes o empleados en programas

educativos, de capacitacion y en situaciones laborales.



o Diagnosticar y prescribir tratamientos psicolégicos vy fisicos.

o Evaluar cambios cognoscitivos, intra o interpersonales relativos a programas educativos,
psicoterapéuticos y otros de intervencién en el comportamiento.

e Supervisar la investigacion sobre cambios en el comportamiento a lo largo del tiempo y

evaluar la eficacia de nuevos programas o nuevas técnicas.

El rol del examinador es clave para realizar la prueba. Para obtener resultados
significativos con el instrumento es importante que el examinador esté ampliamente
familiarizado con éste, el no hacerlo puede tener consecuencias al momento de orientar la
persona o incluso en la interpretacion del mismo, es por esto que es importante para el
investigador o usuario estudiarlo con detenimiento y resolver todas las dudas que sean

necesarias.

Ademas, caber anotar que la investigacion cualitativa hace referencia a la naturaleza,

caracter y propiedades de los fendmenos. Se caracteriza por realizar planteamientos mas
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abiertos que van enfocandose, no parte de hipétesis o conjeturas, pero éstas se van generando

durante el proceso de aplicacién del instrumento; se basa en la recoleccion de datos no

estandarizados, no tiene medicidon numérica y no se fundamenta en la estadistica. Su proceso

es inductivo, recurrente, analiza multiples realidades subjetivas y no tiene secuencia lineal. Los

resultados se valoran por la profundidad, amplitud de la interpretacion y la contextualizacion del

fendmeno.

A continuacion, presentaremos los dos instrumentos que se aplicaron para determinar
los estilos de liderazgo de los directores y lideres en Stop Jeans con el objetivo de contrastar
uno con otro para corroborar los datos. El alcance de aplicacion de dichas pruebas nos
permitira establecer para cada uno de los directores y lideres que las contesten, su estilo de
liderazgo actual entre los definidos por los autores de cada uno de los instrumentos y

posteriormente comparar los resultados para cada miembro del publico objetivo entre ambos
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instrumentos con el fin de determinar, desde el analisis de los datos a la luz de las teorias
sefialadas en el marco tedrico, si dichos directores y lideres en la empresa estan preparados
para el empoderamiento de sus equipos a cargo. No obstante, es necesario sefialar como
limite de dichos instrumentos el hecho de que los datos que arrojan como resultado muestran
un estilo de liderazgo favorecido por los lideres sujetos de estudio de acuerdo con sus
respuestas en las pruebas, pero en ningun caso dicho alcance implica la totalidad de
posiciones o modificaciones que dichos sujetos podrian adoptar en sus estilos de liderazgo

ante condiciones cambiantes en diferentes variables de impacto en su ejercicio de direccion.

Primer Instrumento: Diagnostico de Liderazgo de Blake y Mouton, Malla Gerencial

El instrumento de rejilla 0 malla gerencial se fundamenta en dos conceptos tedricos que
corresponden en primer lugar al cumplimiento de las tareas y en segundo lugar al
establecimiento de las relaciones personales; y en ella se relacionan cinco clases del liderazgo
teniendo presente una mayor tendencia del lider o director al interés por la produccién o el
cumplimiento de la tarea, ubicado en el eje horizontal, o una mayor tendencia del lider al interés
por las personas o la construccién de lazos o relaciones personales, ubicado en el eje vertical

(Bass & Bass, 1974, p. 511). En la figura 3 se puede ver.
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Figura 3

Malla Gerencial -explicacién estilos liderazgo-

T T T T T

T T T
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‘? 7 —— buen ritmo de trabajo. T T
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g— 6 Organizacion”
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y el sostenimiento de la escaso efecto en ellas. \
1 moral organizacional. | | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Preocupacién por las tareas

Fuente: (Bass & Bass, 1974, p. 512)

Los estilos de liderazgo sefialados en la figura corresponden a las siguientes

definiciones:

1.9. Administracién “country club”: La concienzuda atencion en las necesidades de las
personas crea una atmaosfera organizacional comoda y amigable, y un buen ritmo de trabajo. El
lider muestra fuerte preocupacion por las personas, pero poca por los resultados, lo que genera
un alto nivel de seguridad y afiliacion grupal, pero no se favorecen la innovacion, la creatividad

ni el desarrollo del grupo. Un efecto de este estilo de liderazgo puede ser la productividad baja.

9.9. Administracion de equipo: El trabajo es cumplido por personas comprometidas;
interdependencia entre si mediante un interés comun en el propoésito de la organizacion y con
confianza y respeto. Este estilo muestra un elevado nivel de preocupacién por las personas y
los resultados. Las personas tienen un objetivo comun, trabajan mas, con mejor calidad, estan

comprometidas, y las relaciones son de confianza y respeto. Los efectos de este estilo de
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liderazgo pueden ser altos niveles de rendimiento, calidad y creatividad, y los conflictos

evolucionan hacia una confrontacién productiva.

5.5. Administracion “hombre de la organizacion”: Un adecuado desempeio
organizacional es posible mediante el equilibrio entre las necesidades de conseguir resultados
con una manutencién de la moral de las personas en un nivel satisfactorio; el lider trata de
conseguir los resultados equilibrando ambas necesidades. Los efectos de este estilo de
liderazgo pueden ser calidad moderada, desempefio aceptable, baja creatividad y baja

originalidad.

9.1. Administracion de autoridad-obediencia: La eficiencia resulta de ordenar las labores
de tal forma que los elementos humanos ejerzan escaso efecto en ellas. Estilo dominante, el
lider concede gran importancia a los resultados y poca a las personas. Las condiciones de
trabajo estan rigidamente estructuradas. Los efectos de este estilo de liderazgo pueden ser
productividad alta —a costa de la calidad— y altos niveles de conflicto y resentimiento en el

grupo ante un liderazgo tan autocratico.

1.1. Administracién empobrecida: Se requiere un esfuerzo minimo para el cumplimiento
de las labores y el sostenimiento de la moral organizacional. Estilo dominante, el lider muestra
escaso interés por las personas y los resultados; la tendencia del lider es eludir sus
responsabilidades. Los efectos de este estilo de liderazgo pueden ser productividad baja y

calidad indiferente.

Se presume que el estilo mas propicio para el ejercicio de empoderamiento en el
modelo de malla gerencial de Blake y Mouton seria el 1.1. en la medida en que éste describe
gue no se requiere un esfuerzo en brindar apoyo socio emocional constante ni seguimiento
continuo al cumplimiento de la tarea, y eso implica el hecho de delegar funciones y procesos

con confianza en el coequipero sin necesidad de seguimiento ni refuerzo continuo.
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El instrumento propuesto por Blake y Mouton para medir los estilos de liderazgo, en este
caso de investigacion los correspondientes a los directores y lideres de la empresa Stop Jeans,
segun la teoria de malla gerencial mencionada, corresponde a un cuestionario de 18 preguntas
o declaraciones acerca de la conducta de un lider. Se debid contestar cada pregunta
asignandole un valor de 1 a 5, siendo uno el més bajo o nunca y 5 el mas alto o siempre. Se
pidié a los lideres que utilizando la escala provista decidieran cual conducta se aplica mas a

ellos tratando de contestar con la mayor honestidad posible.

Segundo Instrumento: Prueba de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard

El concepto de liderazgo o de direccién usado por Hersey y Blanchard como base de su
teoria de liderazgo situacional es el punto de partida para la comprension de su propuesta de
andlisis de los posibles estilos de liderazgo desde dos dimensiones criticas de la conducta
gerencial; una que se orienta mas a una conducta de tarea o de conduccién laboral, y otra que
se orienta a una conducta de relacion o de apoyo socio emocional (Hersey & Blanchard, 1972,

p. 74).

El aporte especial de esta teoria corresponde a la consideracion de que un estilo u otro
de liderazgo no se expone de manera continua por un lider o director, sino que dicho lider
puede adoptar alguno de esos estilos de acuerdo con la demanda que le presente la situacion
o el nivel de madurez de su colaborador para la realizacion de la tarea o el cumplimiento de su
funcién. Hersey y Blanchard mencionan que, por observacion de la conducta real de los
gerentes en un gran namero de situaciones, los investigadores de la Universidad de Ohio

hallaron las dos categorias de conducta ya mencionadas.

La conducta laboral o “estructura de iniciacion” implica un estilo de orientacion basado en la
comunicacion unilateral (del lider hacia su colaborador), explicacion detallada para el
cumplimiento de las tareas, de lo que se tiene que hacer, cémo hacerlo, cuando hacerlo, y de

gué manera; usa patrones de organizacion definidos, canales de comunicacion y recursos para
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cumplir el objetivo. Mientras la conducta de relacién o de relacionamiento “consideracion”
implica a su vez un estilo de orientacién basado en la comunicacion bilateral y la creaciéon de un
vinculo afiliativo que promueva la autonomia del colaborador en el cumplimiento de sus tareas

o funcioén.

Como se ve en la figura 4 Hersey y Blanchard definen cuatro estilos de liderazgo de
acuerdo con la orientacion de comportamiento de los lideres y los ubican en una grafica que
relaciona la conducta laboral mencionada en el eje X y la conducta de relacion en el gje Y,
proponiendo la ubicacion del estilo del lider de acuerdo con el énfasis del comportamiento en

cada conducta mencionada.
Figura 4

Cuadro estilos basicos de la conducta del lider. TLS de Hersey y Blanchard.

=

= Relacion alta y Tarea alta y
2 tarea baja relacion alta
o

S

5

z .

< Tarea baja y Tarea alta y
=

f relacion baja relacion baja
=

a

(Baja)----Comportamiento de tarea --- (Alta)

Fuente: (Huertas Quesada, 2018, p. 26)

La combinacion de las conductas mencionadas en los cuatro cuadrantes permite
identificar los cuatro estilos basicos de liderazgo que se relacionan a continuacion y que se
presentan como respuesta al nivel de madurez del subordinado o colaborador en relacién con

el cumplimiento de una tarea especifica.
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Estilo S1. Directivo (cuadrante inferior derecho de la gréafica): Se caracteriza por un
comportamiento de tarea por encima del promedio y un comportamiento de relaciéon bajo. Los
lideres les dicen a sus seguidores qué hacer, como y en qué momento hacerlo y supervisan el

desempenio de cerca. En relacion con las decisiones el lider es el que las toma.

*Estilo S2. Consultivo o vendedor (cuadrante superior derecho de la grafica): Se
reconoce porque ambos comportamientos estan por encima del promedio. Los lideres
proporcionan informacién y orientacion, y hay mas comunicacion con los seguidores. En

relacion con las decisiones, el lider las explica y permite las aclaraciones.

*Estilo S3. Participativo (cuadrante superior izquierdo de la grafica): Se caracteriza por
un mayor comportamiento de relacién y un menor comportamiento de tarea. En relacion con las

decisiones, el lider comparte las ideas y facilita que los seguidores participen en ellas.

+Estilo S4. Delegativo (cuadrante inferior izquierdo de la grafica): Ambos
comportamientos son bajos. El lider cede la responsabilidad de las decisiones y su
implementacion, monitorea el avance de las tareas, pero esta menos involucrado en la toma de

decisiones.

Se presume que el estilo mas propicio para el ejercicio de empoderamiento en el
modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, es el estilo S4 delegativo en la medida
en que éste cede la responsabilidad de las decisiones, funciones y procesos al coequipero
maduro en su conocimiento y respuesta frente a la tarea y la funcion, y eso implica el hecho de
delegar funciones y procesos con confianza en el coequipero y sin necesidad de seguimiento ni

refuerzo continuo.

El instrumento propuesto por Hersey y Blanchard para medir los estilos de liderazgo y
gue se usO para este mismo proposito con los directores y lideres de la empresa Stop Jeans,

corresponde a una prueba que presenta doce (12) situaciones, cada una con cuatro (4)
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acciones alternativas que el lider podria iniciar ante la situacion dada. Se pidi6 a los lideres

pensar acerca de lo que harian en cada circunstancia y que sefialaran la eleccion de la accién

gue piensan gue describe en forma mas cercana su comportamiento en la situacion

presentada.

En la tabla 2 se muestra como los estilos basicos de liderazgo, de acuerdo con la teoria de

liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, pueden ser vistos o percibidos como efectivos o

inefectivos, segun las verdaderas necesidades de los colaboradores:

Tabla 2

Efectividad de los estilos basicos de liderazgo — Teoria de Liderazgo Situacional —

ESTILOS BASICOS

EFECTIVO

INEFECTIVO

Estilo S1
Directivo

Comportamiento alto en tarea y bajo
en relacionamiento.

Visto como teniendo métodos
bien definidos para el
cumplimiento de metas, los que
son Utiles para los
colaboradores.

Visto como imponiendo
métodos a otros; a veces
visto como desagradable e
interesado sélo en el
resultado a corto plazo.

Estilo S2
Consultivo

Comportamiento alto en tarea y alto
en relacionamiento.

Visto como satisfaciendo las
necesidades de los
colaboradores para el
establecimiento de metas y la
organizacion del trabajo, pero
también proporcionando altos
nivelesdeapoyosocioemocional

Visto como iniciando mas
estructura de la que se
requiere por los
colaboradores y a menudo
aparece no siendo sincero en
las relaciones
interpersonales.

Estilo S3
Participativo

Comportamiento bajo en tarea y alto
en relacionamiento.

Visto como teniendo confianza
implicita en las personas y
como estando preocupado

primariamente por facilitarles el

cumplimiento de sus metas.

Visto como primariamente
interesado en la armonia; a
veces Vvisto como no
queriendo cumplir una tarea
si hay riesgo de romper una
relacién o de perder una
imagen de “buena persona”.

Estilo S4
Delegativo

Comportamiento bajo en tarea 'y
bajo en relacionamiento.

Visto como delegando en
forma apropiada en sus
colaboradores las decisiones
acerca de como deberia
hacerse el trabajo y
proporcionando poco apoyo
socio emocional donde se
requiere poco por parte de los
colaboradores.

Visto como proporcionando
poca estructura o apoyo
socio emocional cuando
estos son requeridos por los
colaboradores.
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Aplicacién de los Instrumentos

Las encuestas de uso libre fueron procesadas con una APl REST FULL que es una
aplicacion web que le hace peticiones a un servidor donde esta alojada la aplicacion cuyo
backend esta construido en nodejs, su lenguaje principal es javascript, su motor de plantilla es
ejs y utiliza una base de datos que se llama mongodb para almacenar todos los datos que la
aplicacion procesa; el frontend usa el lenguaje html y el css, usa ejs como motor de plantillas y

javascript para crear las vistas que se encuentran en los siguientes sitios:

Para acceso a la respuesta de pruebas: http://app-liderazgo.herokuapp.com/

Para acceso a los resultados de pruebas de la teoria de Malla Gerencial:

http://app-liderazgo.herokuapp.com/graficas

Para acceso a los resultados de pruebas de la teoria de Liderazgo Situacional:

http://app-liderazgo.herokuapp.com/graficas2

El acceso a las pruebas fue enviado tanto por correo corporativo como por WhatsApp a
cada director y lider en la empresa Stop Jeans. Los lideres respondieron ambos instrumentos

durante el mes de julio de 2022.

Los datos obtenidos en esta investigacion son de naturaleza cualitativa y su analisis fue
progresivo y variante a medida que se recolectaron ademas de estar fundamentado en la
induccién analitica. Dicho analisis de los datos tuvo un uso moderado de la estadistica (conteo,
algunas operaciones aritméticas) y consistié en describir informacion a partir de los resultados
obtenidos e integrados en una base de datos usada para determinar significados clasificando
los datos y para describir el fenédmeno estudiado desde el punto de vista de sus actores, los
lideres de la empresa. En las figuras 5y 6 se ve el diagrama de flujo de datos de la aplicacion
gue va desde el navegador del cliente final que es usuario de la aplicacion (los lideres) hasta la

base de datos en el punto final. Entre el cliente final y la API el flujo de datos se manejé por


http://app-liderazgo.herokuapp.com/
http://app-liderazgo.herokuapp.com/graficas
http://app-liderazgo.herokuapp.com/graficas2
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medio del internet a base de requerimientos y respuestas que enviaron los usuarios y el
servidor les devuelvio. Esa APl quedd almacenada en un servidor web llamado heroku
conectado a la base de datos usada de mongodb. En la figura 6 la sigla CRUD se refiere a los
tipos de peticiones que se enviaron a la base de datos y se canalizaron por medio del servidor

y gque corresponden a crear, leer, actualizar y borrar.

Figura 5

Diagrama de flujo aplicacién herokuapp 1

Web app
v Web
Browseyv Sevvey

Request
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Fuente: Creacién propia del desarrollador Quifionez, A.

Figura 6

Diagrama de flujo aplicacion herokuapp 2
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Fuente: Creacion propia del desarrollador Quifionez, A.
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Hallazgos y Andlisis de Resultados
Se plantearon como unidades de analisis de los datos y como segmentos de contenido
principales a partir de los resultados obtenidos, para la teoria de malla gerencial el estilo de
liderazgo obtenido por los sujetos de estudio tanto de manera individual como por categorias, y
para la teoria de liderazgo situacional los estilos de liderazgo predominante, de apoyo y menos
valorado mas el nivel de efectividad del estilo para cada lider y por categorias. La codificacion
se realizé de acuerdo con los diferentes estilos propuestos por cada una de las teorias de

liderazgo relacionadas.

Los resultados se analizaron en primer lugar de modo general con el objetivo de
reconocer las evidencias y tendencias para el conjunto total de lideres de la empresa y, en
segundo lugar, dichas unidades de andlisis se categorizaron por niveles de cargo, por géneroy

por direccion o equipo de trabajo dentro de la organizacion.

Analisis Stop Jeans

Figura 7

Estilos de liderazgo predominantes en Stop Jeans ambos modelos

Estilo Predominante Stop Jeans

Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Estilo de Liderazgo Stop Jeans
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El estilo predominante de los 73 jefes, entre ellos directores, lideres y coordinadores de
la empresa Stop Jeans, de acuerdo con la teoria de Liderazgo Situacional de Hersey y
Blanchard se distribuye de la siguiente forma: 79% de los jefes tienen como estilo

predominante el estilo S2: consultivo o vendedor, este estilo se reconoce porque ambos
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comportamientos valorados por el modelo en la direccidén de equipos estan por encima del
promedio, es decir, es alta el interés por la tarea y alto el interés por la relacion con las
personas. Los lideres proporcionan informacién y orientacién y hay mas comunicacién con los
seguidores. En relacion con las decisiones, el lider las explica y permite las aclaraciones. El
11% de los jefes usa como estilo predominante el estilo S1: directivo y el 10% usa el estilo S3:
participativo, ninguno de ellos tiene como estilo predominante el estilo de liderazgo S4:

delegativo.

De modo correspondiente, en la teoria de Malla Gerencial de Blake y Mouton, el 95% de
los jefes tienen un estilo 9.9: administracion de equipos, este estilo se caracteriza porque el
trabajo es cumplido por personas comprometidas; hay interdependencia entre si mediante un
interés comun en el propdsito de la organizacién, con confianza y respeto. Este estilo muestra
un elevado nivel de preocupacién por las personas y los resultados. Las personas tienen un
objetivo coman, trabajan mas, con mejor calidad, estan comprometidas, y las relaciones son de
confianza y respeto. Los efectos de este estilo de liderazgo pueden ser altos niveles de
rendimiento, calidad y creatividad, y los conflictos evolucionan hacia una confrontacion

productiva. Por ultimo, el 5% de los jefes tienen un estilo 5.5: hombre de la organizacion.

Teniendo presente que los estilos de liderazgo que se vinculan al empoderamiento son,
en la propuesta de Blake y Mouton el estilo 1.1: gerencia empobrecida, y en el modelo de
Hersey y Blanchard el S4: estilo delegativo, se concluye que efectivamente, en el grupo de
jefes de Stop Jeans, estuvieron muy lejos de un estilo de liderazgo 1.1. en la propuesta de la
malla gerencial y corroborado con el hecho de que también estuvieron muy lejanos al estilo S4
delegativo en el modelo situacional de Hersey y Blanchard, lo que haria pensar que en la
empresa las condiciones de las preferencias en la conduccién de grupos y de los estilos de
liderazgo actualmente no son propicias para la implementacion de propuestas de

empoderamiento.
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Figura 8
Estilos situacionales de apoyo en Stop Jeans

Estilo de Apoyo Stop Jeans
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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Como estilo de apoyo de acuerdo con la propuesta de Hersey y Blanchard, un 53% de
los jefes de Stop Jeans usan el estilo S3: participativo, este estilo se caracteriza por un mayor
comportamiento de relacion con las personas y un menor comportamiento de tarea. En relacion
con las decisiones, el lider comparte las ideas y facilita que los seguidores participen en ellas.
El 29% de los jefes usan como estilo de apoyo el estilo S1: Directivo y el 18% el estilo S2:
consultivo, es decir, el estilo de apoyo de los lideres en el dia a dia para la toma de decisiones
e influenciar el equipo aparte del S2: consultivo como estilo predominante, donde el interés por
la tarea es igual que el interés por la relacién; es el estilo S3: participativo, en el cual priman las
relaciones interpersonales por encima de la tarea, sino se logra el balance de la tareay la
relacion, ellos prefieren mantener buenas relaciones con sus equipos e influenciarlos desde la
persuacion. Como se observa en la gréafica, ninguno de los jefes usa el estilo S4: delegativo

como estilo de apoyo, el cual sigue siendo el estilo menos valorado.
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Figura 9

Estilos situacionales menos valorados en Stop Jeans

Estilo Menos Valorado Stop Jeans
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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De acuerdo con lo analizado anteriormente, en el estilo predominante y estilo de apoyo
se corrobora que el estilo menos valorado es el S4: delegativo con un 97% de participacion, un
1% para el estilo S3: participativo y un 1% para el estilo S1: directivo. Como se mencioné
anteriormente el estilo S4: delegativo, es el que promueve el empoderamiento de las personas
de acuerdo con su nivel de madurez, este estilo se caracteriza por un comportamiento en la
conduccién de equipos con énfasis bajo tanto en la tarea como en la relacion. El lider cede la
responsabilidad de las decisiones y su implementacién, monitorea el avance de las tareas, pero
estd menos involucrado en la toma de decisiones. De acuerdo con esto se podria pensar que la
empresa Stop Jeans aln debe recorrer un camino en donde se definan estrategias para el
desarrollo de las habilidades de los jefes y de los colaboradores con el fin de fortalecer la
confianza desde el liderazgo y la madurez de sus equipos frente a la tarea y los resultados,

preparandolos para la vision 2030 que conlleva estrategias de empoderamiento.
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Figura 10

Efectividad liderazgo situacional en Stop Jeans
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Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

Muy Efectivo
14%

o = Efectivo

Efectivo Parcial

Meutro

2%

= Inefectivo Parcial
= Inefectivo
= Muy Inefectivo

Considerando el nivel de efectividad en el liderazgo propuesto por la teoria de Liderazgo
Situacional de Hersey y Blanchard, que se define como la habilidad del lider para adaptar su
comportamiento y estilo de liderazgo a la situacién particular y al nivel de madurez de su
seguidor, vemos en los resultados que el 41% de los jefes es efectivo, lo que quiere decir que
tienen un estilo de liderazgo con habilidad para adaptarse a diferentes contextos, situaciones
cambiantes y distintos niveles de madurez de sus colaboradores, un 32% es efectivo parcial, lo
cual es un estilo de liderazgo con habilidad media para adaptarse a diferentes contextos,
situaciones cambiantes y distintos niveles de madurez de sus colaboradores, el 14% es muy

efectivo, un 7% es inefectivo parcial y otro 7% es neutro.

Con lo anterior, podemos decir que en los jefes hay una fortaleza en la efectividad del
estilo de liderazgo de la mayoria de ellos, sin embargo es importante acompanfar al resto del
equipo en el desarrollo de sus habilidades para tener un estilo de direccién que se adapte a las
diferentes circunstancias que se puedan presentar y a los distintos niveles de madurez de sus
equipos, con el fin de mejorar su efectividad en el liderazgo y por ende, aportar de manera mas

fluida al cumplimiento de los objetivos organizacionales y al desarrollo de sus colaboradores.
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Andlisis Comparativo por Nivel de Cargo

Figura 11

Estilos de liderazgo situacional predominantes por cargo

Estilo Predominante en Directores Estilo Predominante en Lideres
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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15% 15%
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De acuerdo con la teoria de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard, el estilo de
liderazgo predominante en los cuatro niveles de cargo de jefaturas tiene una alta coincidencia
con el estilo de liderazgo S2: consultivo o vendedor, donde el porcentaje mas alto en la
participacion de este estilo esté en los lideres con un 86%, seguido por los coordinadores con
un 84%, lideres de zona con un 73% y directores con un 69%. El siguiente estilo predominante
de liderazgo que cuenta con una menor coincidencia al anterior es el estilo S1: directivo, con
una participacion del 15% de directores, 7% por lideres, 13% lideres de zona y 10% por
coordinadores y el estilo con baja coincidencia entre los jefes es el estilo S3: participativo, con

participacion del 15% en directores, 13% lideres de zona, 7% lideres y 6% en coordinadores.

Como se mencion6 anteriormente, el estilo de liderazgo predominante es el S2

consultivo para la mayoria de los jefes, lo cual indica que el enfoque tanto en la tarea como en
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la relacion son altos y hay un balance en ambos, este estilo tiene un enfoque diferente al estilo

S4: delegativo, el cual es el estilo deseado para promover el empoderamiento de los equipos,

en este Ultimo estilo el enfoque tanto en la tarea como en la relacién son bajos. Si la empresa

quisiera realizar este cambio o transicién se podria valorar como importante un cambio de

mentalidad tanto entre los jefes como entre los colaboradores, de manera que se tenga

apertura por parte de los lideres para delegar tareas sin un seguimiento a la tarea ni un

acompafamiento a la persona de manera tan constante mientras no sea necesario; asi como la

apertura de las personas para recibir nuevas responsabilidades, viéndolas no solo como tareas

adicionales, sino también como una oportunidad de aprendizaje y de crecimiento laboral y

profesional.

Figura 12

Estilos de liderazgo malla gerencial por cargo
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De acuerdo con la teoria de Malla Gerencial de Blake y Mouton, el estilo de liderazgo

con mayor coincidencia es el 9.9: administracion de equipo, con una participacion del 100% de
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los lideres y lideres de zona, un 94% de los coordinadores y un 85% de los directores. Por
ultimo, tanto el 15% de los directores como el 6% de los coordinadores coinciden en el estilo de
liderazgo 5.5: hombre de la organizacion. Los resultados en el estilo de liderazgo situacional
S2: consultivo y en el modelo de malla gerencial el estilo de liderazgo 9.9: administracion de
equipo, harian pensar que los jefes de Stop Jeans aun no estan preparados para implementar
estrategias de empoderamiento y deben seguir fortaleciendo el desarrollo de sus habilidades

de liderazgo en este sentido.

Como se identificd previamente, el estilo 9.9: administracion de equipos, esta lejos del
estilo que podria ser deseado para la distribucién estratégica de funciones, 1.1: administracion

empobrecida, estilo que promueve el empoderamiento de las personas.

Figura 13

Estilos situacionales de apoyo por cargo

Estilo de Apoyo en Directores Estilo de Apoyo en Lideres
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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El estilo de liderazgo usado como el estilo de apoyo por los cuatro cargos de jefaturas,

tiene una alta coincidencia con el estilo S3: participativo con una participacion en directores del
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69%, en lideres del 64%, en lideres de zona del 47% y en coordinadores del 45%; otro estilo de
apoyo usado por un considerable porcentaje de lideres de zona y coordinadores es el estilo S1:
directivo, con una patrticipacion en coordinadores del 39% y en lideres de zona del 33%,
seguido por los lideres con un 21% y directores con 8%. El Gltimo estilo de apoyo con menor
coincidencia en los jefes es el estilo S2: consultivo, en directores con un 23%, en lideres de
zona con un 20%, en coordinadores con un 16% y en lideres con un 14%; ninguno de ellos usa

el estilo S4: delegativo como estilo de apoyo.

Figura 14

Estilos situacionales menos valorados por cargo
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El estilo de liderazgo menos valorado por los cuatro cargos de jefaturas sigue siendo el
S4: Delegativo, con porcentajes muy altos, 100% de coincidencia entre directores y lideres de
zona, 97% en coordinadores y 93% en lideres; sin embargo, para un 7% de lideres el estilo
menos valorado es el S3: participativo y para un 3% de los coordinadores el estilo menos

valorado es el S1: Directivo.
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De acuerdo con los hallazgos anteriores, podriamos interpretar que los jefes de Stop Jeans
prefieren mantener un seguimiento y supervisién constante de sus equipos, lo que podria estar
ligado a la cultura actual de la empresa. Este comportamiento podria llevar a que se deleguen
menos actividades al equipo, probablemente por preferir tener el control o posiblemente por
miedo a sentir que se pierde poder, prefiriendo un comportamiento de mayor preocupacién por
los colaboradores y por la tarea, lo cual va en contravia del estilo de liderazgo que genera

empoderamiento.
Figura 15

Efectividad liderazgo situacional por cargo
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La efectividad del estilo de liderazgo de los jefes de Stop Jeans que tiene mayor
coincidencia es el nivel efectivo, con una participacion del 62% de los directores, 42% en
coordinadores, 40% en lideres de zona 'y 21% en lideres. El segundo nivel de efectividad con
alta coincidencia es el efectivo parcial, este nivel es el mejor valorado por los lideres de zona

con una participacion del 47%, 35% en coordinadores, 29% en lideres y 8% en directores. El
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tercer nivel de efectividad en porcentaje de coincidencia es muy efectivo, este nivel es el
segundo mejor valorado en los directores con una participacion del 23%, 14% en lideres, 13%
coordinadores y 7% en lideres de zona. Por ultimo, el cuarto nivel de efectividad es inefectivo
parcial, este nivel tiene participacion entre los lideres y lideres de zona, teniendo mayor
coincidencia entre los lideres con una participacion del 29% y el 7% para lideres de zona.
También se evidencian cifras de efectividad neutra con el 10% de coincidencia en

coordinadores, el 8% en directores y el 7% en lideres.

Los directores se destacan por su alto porcentaje de efectividad en su estilo de
conduccion de equipos, mientras que los lideres evidencian un representativo porcentaje de
inefectividad parcial en su estilo de liderazgo; podria ser importante profundizar y validar el
impacto de la efectividad del estilo en los colaboradores y en los resultados, no solo para
identificarlo sino también para definir planes que fortalezcan el desarrollo de las habilidades de

los lideres y enriquezcan asi su gestion.

También se puede profundizar en el analisis de si el nivel considerable de efectividad
parcial que evidencian los lideres de zona y los coordinadores en su comportamiento de
liderazgo, facilita el cambio y el empoderamiento de las personas que la empresa esta
buscando con su vision 2030, ya que este nivel de efectividad tiene una habilidad media para
adaptarse a diferentes contextos, situaciones cambiantes y distintos niveles de madurez de los
colaboradores. Cabe anotar que los jefes y los equipos no necesariamente deben comportarse
de manera similar en todo contexto, lo importante podria ser que fortalezcan sus habilidades y
se complementen como equipo para facilitar el cambio y la ejecucion de estrategias

organizacionales.



Analisis Comparativo por Género

Figura 16
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Estilos de liderazgo predominantes por género ambos modelos
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De acuerdo con la teoria de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard, el estilo de

liderazgo predominante entre hombres y mujeres tiene una alta coincidencia con el estilo de

liderazgo S2: consultivo, con una participacion del 81% de mujeres 'y 77% de hombres; el

segundo estilo predominante es el estilo S1: directivo, con una participacion del 19% de

hombres y el 6% de mujeres, siendo este el segundo mas alto en hombres y el méas bajo en

mujeres. El tercer estilo predominante es el S3: participativo, con una participacion del 13% de

mujeres y un 4% de hombres, a diferencia del anterior, este estilo es el segundo mas alto en

mujeres y el mas bajo en hombres, es decir, que después del estilo S2: consultivo en hombres

y mujeres, hay mas hombres con estilo S2: directivo y hay mas mujeres con estilo S3:

participativo.
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De igual modo y de acuerdo con la teoria de Malla Gerencial de Blake y Mouton, el 98%
de las mujeres y el 88% de los hombres tienen un estilo 9.9: administracion de equipo, en este
estilo hay interdependencia entre si mediante un interés comun en el propdsito de la
organizacion. Por ultimo, el 12% de los hombres y el 2% de las mujeres tienen un estilo 5.5:

hombre de la organizacion.

Los resultados con mayores porcentajes de coincidencia en el estilo de liderazgo S2:
consultivo Hersey y Blanchard y en el estilo de liderazgo 9.9: administracién de equipos de
Blake y Mouton, reafirman que los hombres y mujeres con rol de jefe en la empresa Stop Jeans
podrian seguir desarrollando y fortaleciendo sus habilidades de liderazgo para promover el

empoderamiento de su equipo de acuerdo con el nivel de madurez de cada colaborador.
Figura 17

Estilos situacionales de apoyo por género

Estilo de Apoyo en Hombres Estilo de Apoyo en Mujeres
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El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo entre hombres y mujeres, tiene una
alta coincidencia con el estilo S3: participativo, con un porcentaje de participacién de mujeres
del 57% y de hombres del 46%, siendo mas usado por mujeres. Una menor coincidencia en el
estilo de apoyo esta en el estilo S1: directivo, con una participacion del 31% de hombres y del
28% de mujeres, y una baja coincidencia en el estilo de apoyo se da en el estilo S2: consultivo,

con 23% de hombres y 15% de mujeres que lo usan. El estilo de liderazgo tanto predominante
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como de apoyo son similares en hombres y mujeres con algunas variaciones en los porcentajes

de coincidencia.
Figura 18

Estilos situacionales menos valorados por género
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El estilo de liderazgo menos valorado por hombres y mujeres es el S4: delegativo, con
un porcentaje del 100% en hombres y 94% en mujeres; sin embargo, con un porcentaje muy
bajo las mujeres valoran menos otros estilos, el 2% de ellas el estilo S3: participativo y 2% el
estilo S1: directivo. Lo cual sigue confirmando que el estilo S4: delegativo es el estilo menos

valorado entre los lideres de la empresa.
Figura 19

Efectividad liderazgo situacional por género
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La efectividad del estilo de liderazgo entre hombres y mujeres tiene una diferencia muy

relevante; las mujeres tienen un alto nivel de efectividad calificado como efectivo en un 47%
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siendo este nivel el mas alto para ellas, mientras que el porcentaje de efectividad mas alto en
los hombres esta en efectivo parcialmente con un 35% de participacion; sin embargo, hay
hombres con una proporcién cercana en el nivel de efectivo con un 31%. Por otro lado, hay un
30% de mujeres en el nivel de efectivo parcialmente, seguido de un 13% como muy efectivo,
este porcentaje es cercano al de los hombres, 15% de ellos son muy efectivos. Adicionalmente,
mientras que 12% de los hombres tienen una efectividad en nivel neutro las mujeres tienen un
4% en este nivel. Por ultimo, el nivel de efectividad inefectivo parcialmente es similar entre
hombres y mujeres, 8% en hombres y 6% en mujeres. Se podria concluir que la efectividad del
estilo de liderazgo entre hombres y mujeres esta en niveles altos de efectividad. Sin embargo,
lo anterior haria pensar que es importante profundizar para entender el impacto en el
comportamiento y en los resultados de los lideres que estan en los niveles de efectividad
neutro e inefectivo parcialmente ya que estas personas tienen una baja habilidad para
adaptarse a diferentes contextos, a los cambios y a los diferentes niveles de madurez de sus

colaboradores.

Analisis por Direccién

Direcciéon General

Figura 20

Estilos de liderazgo predominantes Direccién General ambos modelos
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El estilo de liderazgo predominante de acuerdo con la teoria de Hersey y Blanchard en
la Direccién General es el estilo S2: consultivo, con un porcentaje del 100%. Esta direccion la

ocupa una persona, con el cargo de director general, el cual es hombre.

De igual modo, el estilo de liderazgo de acuerdo con la teoria de Blake y Mouton es 9.9:
administracion de equipo con un 100% de participacién, este estilo muestra un elevado nivel de

preocupacion por las personas y por los resultados.

De acuerdo a los resultados de las direcciones que se analizaran a continuacion, se
podria decir que el resto de jefes que coinciden con el estilo de liderazgo S2: consultivo y con el
estilo 1.1: administracion de equipos, tienen una alta influencia del estilo de liderazgo del
director general; siendo asi, se podria valorar que el director general es el primero en ser
llamado a moldear o a fortalecer el estilo de liderazgo a un estilo que promueva el
empoderamiento de los equipos, con el fin de ser role modeling e ir permeando el estilo de

liderazgo deseado en el resto de la organizacion.

Figura 21

Estilos situacionales de apoyo Direccién General

Estilo de Apoyo en Direccién General
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

100%

51: Directivo = 52: Consulfivo 53: Padicipafivo 54: Delegativo
El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo en la Direccion General es el estilo
S1: Directivo, con una participacion del 100%. Esta direccion es la segunda direccién de las

pocas que no tienen como segundo estilo de apoyo el estilo S3: participativo. Es decir, el estilo

que elige el director general después del estilo predominante S2: consultivo es el S1: directivo,
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donde el enfoque en la tarea es alto y en la relacion es bajo. Se puede decir, que en este caso
el ejemplo del director general en la mayoria de los jefes no influye en el estilo de liderazgo

elegido por ellos como estilo de apoyo.

Figura 22

Estilos situacionales menos valorados Direccion General
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El estilo de liderazgo menos valorado en la Direccién General es el estilo S4: delegativo,
con una coincidencia del 100%. Se puede decir, que el comportamiento de liderazgo del
director general coincide con la mayoria de los jefes que tienen este mismo porcentaje como
estilo menos valorado. De acuerdo con esto y de igual forma que con el estilo predominante, se
podria decir que el director general puede estar influyendo en que este estilo sea el menos
valorado; esto podria darse porque sus comportamientos no impulsen el empoderamiento y

estos sean reflejados en el equipo.
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Figura 23

Efectividad liderazgo situacional Direccion General
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La efectividad del estilo de liderazgo en la Direccion General esta en un nivel muy
efectivo con un 100%, efectividad que tienen con gran porcentaje algunas direcciones. Este
nivel de efectividad representa un estilo de liderazgo con alta habilidad para adaptarse a
diferentes contextos, situaciones cambiantes y distintos niveles de madurez de sus

colaboradores.

Direccion Ejecutiva

Figura 24

Estilos de liderazgo predominantes Direccion Ejecutiva ambos modelos
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El estilo de liderazgo predominante de acuerdo con la teoria de Hersey y Blanchard en
la Direccion Ejecutiva es el estilo S2: consultivo, con una participacion del 90%, seguido del S1:

directivo con un 10%. El equipo de esta direccidn cuenta con diez personas, un director, cinco
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lideres y cuatro coordinadores, entre los cuales cuatro son hombres y seis son mujeres, y solo
una persona evidencia en el estilo S1. Se podria decir que el estilo predominante S2 puede
tener influencia desde el director, dado que la mayoria de las personas del equipo se

encuentran en este estilo.

De igual modo, el estilo de liderazgo de acuerdo con la teoria de Blake y Mouton es 9.9:
administracion de equipos con un 100% de participacion, este estilo muestra un elevado nivel de

preocupacion por las personas y por los resultados.

Figura 25
Estilos situacionales de apoyo Direccién Ejecutiva
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El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo en la Direccién Ejecutiva en su
mayoria es el S3: participativo con un 70% de patrticipacién, seguido del S1: directivo con un
20% vy el dltimo lugar del S2: consultivo con un 10%. Es decir, el estilo que elige la mayoria de
las personas después del predominante S2: consultivo es el S3: participativo, donde el enfoque
en la tarea es bajo y en la relacién es alto, manteniendo entre estilo predominante y de apoyo

un interés importante por las personas.
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Figura 26

Estilos situacionales menos valorados Direccion Ejecutiva
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El estilo de liderazgo menos valorado en la Direccién Ejecutiva es el estilo S4:
delegativo, con una coincidencia del 90% y un 10% para el estilo S1: directivo. Es la tercera de
las tres direcciones en las cuales el 100% de las personas no coinciden con el estilo S4:
delegativo como el menos valorado. De acuerdo con esto el equipo de esta direcciébn como el
de la mayoria de las direcciones, debe seguir fortaleciendo sus habilidades para alcanzar la

cultura de empoderamiento planteada en su vision.

Figura 27

Efectividad liderazgo situacional Direccién Ejecutiva
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La efectividad del estilo de liderazgo en la Direccion Ejecutiva coincide en un 40% con el
nivel efectivo, porcentaje dentro del promedio de direcciones; un 20% son efectivos

parcialmente, un 20% neutros y un 20% son inefectivos parcialmente; este Ultimo nivel de
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inefectividad solo esta en cuatro direcciones y el segundo porcentaje mas alto esta en este
equipo. Se puede decir entonces, que la mayoria de las personas que trabajan en la Direccion
Ejecutiva tienen buen nivel de efectividad, es decir, tienen habilidad para adaptarse a diferentes
contextos, situaciones cambiantes y a distintos niveles de madurez de sus colaboradores, y un

40% debe seguir fortaleciendo su nivel de efectividad para estar al nivel del equipo.
Direccion de Marcas
Figura 28

Estilos de liderazgo predominantes Direccién de Marcas ambos modelos
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El estilo de liderazgo predominante de acuerdo con la teoria de Hersey y Blanchard en
la Direccién de Marcas es el estilo S2: consultivo, con una participacion del 60% y el S1:
directivo con un 40%. El equipo de esta direccién cuenta con cinco personas, un director, dos

lideres y dos coordinadores, tres de ellos son hombres y dos son mujeres.

De igual modo, el estilo de liderazgo de acuerdo con la teoria de Blake y Mouton es 9.9:
administracién de equipos con un 80% de participacion, este estilo muestra un elevado nivel de
preocupacion por las personas y los resultados. Las personas tienen un objetivo comun,
trabajan mas, con mejor calidad, estan comprometidas, y las relaciones son de confianza y
respeto; sin embargo, un 20% (1 persona) coincide con el estilo 5.5: hombre de la organizacion,
donde la tarea y la relacion tienen un enfoque medio. Esta direccion es una de las cuatro

direcciones en las que algun miembro del equipo coincide con el estilo de liderazgo 5.5.
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Figura 29

Estilos situacionales de apoyo Direccion de Marcas
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El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo en la Direccion de Marcas es el S3:
participativo con un 60% de participacion, seguido del S2: consultivo con un 40%. Es decir, el
estilo que eligen las personas después del predominante S2: consultivo es el S3 participativo,

donde el enfoque en la relacién es alto y en la tarea es bajo.

Figura 30

Estilos situacionales menos valorados Direcciéon de Marcas
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El estilo de liderazgo menos valorado en la Direccién de Marcas es el estilo S4:
delegativo, con una coincidencia del 100% del equipo con relacién a este estilo. Se podria decir
gue el equipo coincide con la mayoria de las otras direcciones que tienen este mismo

porcentaje en el estilo menos valorado. De acuerdo con esto, el equipo de esta direccion, asi
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como el de la mayoria de las direcciones debe seguir fortaleciendo sus habilidades para

alcanzar la cultura de empoderamiento planteada en su vision.

Figura 31

Efectividad liderazgo situacional Direccion de Marcas
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La efectividad del estilo de liderazgo en la Direccion de Marcas es un 40% de las
personas son muy efectivas, nivel de efectividad que tiene un gran porcentaje de
representacion en solo tres direcciones; un 40% son efectivos parcialmente y el 20% son
inefectivos parcialmente, este Gltimo nivel de inefectividad parcial solo esta en cuatro
direcciones y uno de los porcentajes altos esta en este equipo. Se podria decir entonces, que
gran cantidad de las personas que trabajan en la direccion de marcas son muy efectivas y
tienen habilidad para adaptarse a diferentes contextos, situaciones cambiantes y a distintos
niveles de madurez de sus colaboradores; sin embargo, es importante profundizar en las
personas con efectividad parcial y principalmente en la persona con nivel de inefectividad
parcial, con el fin de identificar las variables que pueden influir en este comportamiento y definir

acciones que los puedan llevar a un mayor nivel de efectividad.
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Direccién Comercial

Figura 32

Estilos de liderazgo predominantes Direccién Comercial ambos modelos
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El estilo de liderazgo predominante de acuerdo con la teoria de Hersey y Blanchard en
la Direccion Comercial es el estilo S2: consultivo, con una participacion del 74%, en este estilo
los lideres proporcionan informacion y orientacion, hay mas comunicacién con los seguidores;
el estilo que sigue es el S3: participativo, con un 16% y por ultimo el S1: directivo, con un 11%
de participacion. El equipo de esta direccion cuenta con 19 personas, un director, tres lideres y
quince lideres de zona, donde dieciséis son mujeres y tres son hombres. Se puede decir, que
el estilo S2: consultivo tiene alta influencia por la directora y por las mujeres en general, ya que
son el género que predomina en este grupo, en el estilo S2: consultivo se encuentran dos
lideres y once lideres de zona; en el estilo S3: participativo, esta un lider y dos lideres de zona

y en el estilo S1: directivo, estan dos lideres de zona.

De igual modo, el estilo de liderazgo de acuerdo con la teoria de Blake y Mouton es 9.9:
administracion de equipos, este estilo muestra un elevado nivel de preocupacion por las
personas y los resultados. Las personas tienen un objetivo comun, trabajan mas, con mejor

calidad, estdn comprometidas, y las relaciones son de confianza y respeto.
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Figura 33
Estilos situacionales de apoyo Direccion Comercial
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El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo en la Direccion Comercial en su
mayoria es el estilo S3: participativo, con una participacién del 53%, seguido del estilo S1:
directivo con un 26% vy, por ultimo, el estilo S2: consultivo con un 21%. El estilo de apoyo S3:
participativo, esta dentro del promedio del estilo de apoyo méas usado con relacion a las otras
direcciones. Este estilo tiene la misma tendencia del estilo predominante, en el que se podria

pensar que tienen gran influencia la directora y las mujeres.
Figura 34

Estilos situacionales menos valorados Direccién Comercial
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El estilo de liderazgo menos usado en la Direccion Comercial es el estilo S4: Delegativo,
con una coincidencia del 100% del equipo con relacion a este estilo. Se puede decir, que el

equipo debe seguir desarrollando sus habilidades de liderazgo para tener comportamientos del
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estilo de liderazgo S4: delegativo, con el fin de acompafiar y empoderar a los colaboradores

gue estén preparados para ello.

Figura 35

Efectividad liderazgo situacional Direccion Comercial
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La efectividad del estilo de liderazgo en la Direccion Comercial se divide en varios
niveles, un 47% de las personas son efectivas, un 37% son efectivas parcialmente, un 11% son
muy efectivas y un 5% son inefectivas parcialmente. Es decir, la mayoria de las personas del
equipo que son efectivas y muy efectivas, tienen habilidad para adaptarse a diferentes
contextos, situaciones cambiantes y a distintos niveles de madurez de sus colaboradores. Otro
punto por resaltar es que dos de los tres hombres estan en el nivel de efectividad muy
efectivos, es decir, que tienen alta habilidad para adaptarse a diferentes contextos, y a distintos
niveles de madurez de sus equipos. Vale resaltar que el equipo tiene un muy buen nivel
general de efectividad lo que haria pensar que su direccion los ha preparado para adaptarse a

los diferentes niveles de desarrollo y madurez de las personas que tienen a cargo.
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Direccién Comercial Canales No Presenciales

Figura 36

Estilos de liderazgo predominantes Direccion CNP ambos modelos
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El estilo de liderazgo predominante de acuerdo con la teoria de Hersey y Blanchard en
la Direccion Comercial de canales no presenciales es el estilo S2: consultivo, con una
participacién del 67% y el S3: participativo con un 33%. El equipo de esta direccién cuenta con
tres personas, un director, un lider y un coordinador, de los cuales dos son mujeres y uno es

hombre. Solo uno de ellos usa como estilo predominante el estilo S3: participativo.

De igual modo, el estilo de liderazgo de acuerdo con la teoria de Blake y Mouton es 9.9:

administracion de equipos con una participacion del 100%.

Todo lo anterior implica en el caso de ambas teorias que existe en esta direccion una

gran preocupacion por las personas y en su mayoria también por la tarea.
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Figura 37

Estilos situacionales de apoyo Direccion CNP
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El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo en la Direccion Comercial de canales
no presenciales es el estilo S1: directivo, con una participacion del 67%, seguido del estilo S2:
consultivo con un 33% de participacion. Esta direccion esta entre las pocas que no tienen como
segundo estilo de apoyo el estilo S3: participativo. Es decir, el estilo que elige la mayoria de las
personas después del predominante S2: consultivo es el S1: directivo, donde el enfoque en la

tarea es alto y en la relacion es bajo.

Figura 38

Estilos situacionales menos valorados Direccion CNP
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El estilo de liderazgo menos valorado en la Direccion Comercial de canales no

presenciales es el estilo S4: delegativo, con una coincidencia del 100% del equipo con relacion
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a este estilo. Se puede decir, que el equipo aln debe seguir fortaleciendo sus habilidades para

alcanzar la cultura de empoderamiento deseada.

Figura 39
Efectividad liderazgo situacional Direccion CNP
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La efectividad del estilo de liderazgo en la Direccion Comercial de canales no
presenciales se divide, un 67% (dos personas) son efectivas y un 33% (1 persona) es inefectivo
parcialmente. Es decir que las personas del equipo que son efectivas, tienen habilidad para
adaptarse a diferentes contextos, situaciones cambiantes y a distintos niveles de madurez de
sus colaboradores y la persona que se ubica en un nivel de inefectividad parcial podria seguir
desarrollando su capacidad de adaptacion del comportamiento de direccion a los diferentes

contextos.
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Direccién de Mercadeo
Figura 40

Estilos de liderazgo predominantes Direccién de Mercadeo ambos modelos
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El estilo de liderazgo predominante de acuerdo con la teoria de Hersey y Blanchard en
la Direccion de Mercadeo es el estilo S2: consultivo, con una participacion del 75%, seguido del
S1: directivo con un 25%. El equipo de esta direccidn cuenta con cuatro personas, un director y

tres coordinadores, dos son hombres y dos son mujeres.

De igual modo, el estilo de liderazgo de acuerdo con la teoria de Blake y Mouton es 9.9:
administracién de equipos con un 100% de participacion, este estilo muestra un elevado nivel

de preocupacion por las personas y por los resultados.

El equipo debe seguir desarrollando sus habilidades para tener comportamientos del
estilo de liderazgo que genera empoderamiento, cercanos al estilo S4: delegativo y/o al estilo

1.1: administracion empobrecida.



Figura 41

Estilos situacionales de apoyo Direccion de Mercadeo
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El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo en la Direccion de Mercadeo es en su

mayoria el S3: participativo con un 75% de participacion, seguido del S1: directivo con un 25%.

Es decir, el estilo que eligen la mayoria de las personas después del predominante S2:

consultivo es el S3: participativo, donde el enfoque en la tarea es bajo y en la relacién es alto.

Figura 42

Estilos situacionales menos valorados Direccion de Mercadeo
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El estilo de liderazgo menos valorado en la Direccién de Mercadeo es el estilo S4:
delegativo, con una coincidencia del 100%. Se puede decir, que el equipo coincide con la
mayoria de las otras direcciones que tienen este mismo porcentaje como estilo menos

valorado. De acuerdo con esto el equipo de esta direccion como el de la mayoria de las
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direcciones, debe seguir fortaleciendo sus habilidades para alcanzar la cultura de

empoderamiento planteada en su vision.

Figura 43

Efectividad liderazgo situacional Direccion de Mercadeo

Efectividad del Estilo en Mercadeo
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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Inefectivo

= Muy Inefectivo

La efectividad del estilo de liderazgo en la Direccion de Mercadeo es, en un 100% de las
personas, efectivo, lo que haria pensar entonces, que las personas que trabajan en esta
direccioén tienen habilidad para adaptar bien su estilo de liderazgo a diferentes contextos,

situaciones cambiantes y distintos niveles de madurez de sus colaboradores.

Direccién de Producto

Figura 44

Estilos de liderazgo predominantes Direccion de Producto ambos modelos
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El estilo de liderazgo predominante de acuerdo con la teoria de Hersey y Blanchard en

la Direccion de Producto es el estilo S2: consultivo, con una participacion del 75%, seguido del
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S3: participativo con un 25%. El equipo de esta direccion cuenta con cuatro personas, un

director, un lider y dos coordinadores, todas mujeres.

De igual modo, el estilo de liderazgo de acuerdo con la teoria de Blake y Mouton es 9.9:
administracién de equipos con un 100% de participacion, este estilo muestra un elevado nivel

de preocupacion por las personas y por los resultados.

Figura 45
Estilos situacionales de apoyo Direccién de Producto

Estilo de Apoyo Direccién de Producto
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

25%

50%

51: Directive = 52: Consultivo 53: Paricipativo 54: Delegativo

El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo en la Direccion de Producto es el S3:
participativo con un 50% de participacién, seguido del S1: directivo con un 25% y del S2:
Consultivo con otro 25%. Es decir, el estilo que eligen la mayoria de las personas después del
predominante S2: consultivo es el S3: participativo, donde el enfoque en la tarea es bajo y en la

relacion es alto.
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Figura 46

Estilos situacionales menos valorados Direccion de Producto

Estilo Menos Valorado
Direccion de Producto
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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100%
51: Direcfivoe = 52: Consulfivo 53: Paricipative 54: Delegativo
El estilo de liderazgo menos valorado en la Direccién de Producto es el estilo S4:
delegativo, con una coincidencia del 100%. Se puede decir, que el equipo coincide con la
mayoria de las otras direcciones que tienen este mismo porcentaje como estilo menos
valorado. De acuerdo con esto el equipo de esta direccién como el de la mayoria de las
direcciones, debe seguir fortaleciendo sus habilidades para alcanzar la cultura de

empoderamiento planteada en su vision.

Figura 47

Efectividad liderazgo situacional Direccion de Producto
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La efectividad del estilo de liderazgo en la Direccion de Producto coincide en un 50% en
el que la efectividad de las personas esta en el nivel efectivo, porcentaje dentro del promedio

de direcciones; un 25% son muy efectivos, efectividad que solo esta en algunas direcciones y
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un 25% son efectivos parcialmente. Se puede decir entonces, que gran cantidad de las
personas que trabajan en la direccidén de producto tienen un alto nivel de efectividad, es decir,
tienen habilidad para adaptarse a diferentes contextos, situaciones cambiantes y a distintos

niveles de madurez de sus colaboradores.

Direccion de Produccioén
Figura 48

Estilos de liderazgo predominantes Direccién de Produccion ambos modelos

Estilo Predominante en Produccion Estilo de Liderazgo en Produccion
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El estilo de liderazgo predominante de acuerdo con la teoria de Hersey y Blanchard en
la Direccién de Produccion es el estilo S2: consultivo, con una participacion del 88%, seguido
del S1: directivo con un 13%. El equipo de esta direccion cuenta con ocho personas, un director

y siete coordinadores, tres son hombres y cinco son mujeres.

De igual modo, el estilo de liderazgo de acuerdo con la teoria de Blake y Mouton es 9.9:
administracion de equipos con un 100% de participacion, este estilo muestra un elevado nivel

de preocupacion tanto por las personas como por los resultados.
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Figura 49

Estilos situacionales de apoyo Direccion de Produccion

Estilo de Apoyo en Produccién
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo en la Direcciéon de Produccién es el
S3: participativo con un 63% de patrticipacion, seguido del S1: directivo con un 25% y luego del
S2: consultivo con un 13%. Es decir, el estilo que eligen la mayoria de las personas después
del predominante S2: consultivo es el S3: participativo, donde el enfoque en la tarea es bajo y

en la relacion es alto.
Figura 50

Estilos situacionales menos valorados Direccion de Produccién

Estilo Menos Valorado en Produccion
Hersey & Bfanchard / Liderazgo Situacional
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S1: Directivo = 52: Conszulfivo 53: Pardicipative S4: Delegativo
El estilo de liderazgo menos valorado en la Direccién de Produccion es el estilo S4:
delegativo, con una coincidencia del 100%. Se puede decir que el equipo coincide con la
mayoria de las otras direcciones que tienen este mismo porcentaje como estilo menos

valorado. De acuerdo con esto el equipo de esta direccion, asi como el de la mayoria de las
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direcciones, debe seguir fortaleciendo sus habilidades para alcanzar la cultura de

empoderamiento planteada en su vision.

Figura 51

Efectividad liderazgo situacional Direccion de Produccion

Efectividad del Estilo en Produccion
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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La efectividad del estilo de liderazgo en la Direccion de Produccion coincide en un 50%
con personas de estilo efectivo, porcentaje dentro del promedio de direcciones; un 25% son
efectivos parcialmente, un 13% (una persona) es muy efectiva en su estilo y un 13% (una
persona) tiene un estilo neutro. Se puede decir entonces, que gran cantidad de las personas
gue trabajan en la direccién de produccién son efectivas y tienen habilidad para adaptarse a
diferentes contextos, situaciones cambiantes y a distintos niveles de madurez de sus
colaboradores; sin embargo, podria ser importante profundizar en el estilo de comportamiento
de los lideres con efectividad parcial y con efectividad neutra, con el fin de verificar que esto no
afecte el buen desarrollo y la productividad del equipo, ya que este Ultimo es uno de los

indicadores claves del area.
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Direccién Financiera

Figura 52

Estilos de liderazgo predominantes Direccién Financiera ambos modelos
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El estilo de liderazgo predominante de acuerdo con la teoria de Hersey y Blanchard en
la Direccion Financiera es el estilo S2: consultivo, con una coincidencia del 100%; esta es una
de las dos direcciones con un equipo de varias personas que coinciden en un 100% con el
mismo estilo de liderazgo predominante. El equipo de esta direccion cuenta con tres personas,

un director, dos coordinadoras, uno de ellos es hombre y dos son mujeres.

De igual modo, el estilo de liderazgo de acuerdo con la teoria de Blake y Mouton es 9.9:
administracion de equipos con un 67% de participacion, este estilo muestra un elevado nivel de
preocupacion por las personas y los resultados. Las personas tienen un objetivo comun,
trabajan mas, con mejor calidad, estdn comprometidas, y las relaciones son de confianza y
respeto; sin embargo, un 33% (una persona) coincide con el estilo 5.5: hombre de la
organizacion, donde la tarea y la relacion tienen un enfoque medio. Esta direccion es la primera
en porcentaje de cuatro, en la que algin miembro del equipo coincide con este estilo de
liderazgo. Podria pensarse que el equipo debe seguir desarrollando sus habilidades de

liderazgo para la generacion de empoderamiento en su gente.
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Figura 53

Estilos situacionales de apoyo Direccion Financiera
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El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo en la Direccion Financiera es el S3:
participativo con un 67% de participacion, seguido del S1: directivo con un 33%. Es decir, el
estilo que eligen dos de las tres personas después del predominante S2: consultivo es el S3:
participativo, donde el enfoque en la tarea es bajo y en la relacion es alto, mientras que una de
las tres personas se apoya en un estilo S1: directivo en el que la relacion es contraria, siendo el

enfoque en la tarea alto y en la relacién bajo.

Figura 54

Estilos situacionales menos valorados Direccion Financiera
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S1: Directivo = 52: Consultivo 53: Participativo S4: Delegativo

El estilo de liderazgo menos valorado en la Direccion Financiera es el estilo S4:

delegativo, con una coincidencia del 100%. Se puede decir, que el equipo coincide con la
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mayoria de las direcciones que tienen este mismo porcentaje como estilo menos valorado. De
acuerdo con esto el equipo debe seguir fortaleciendo sus habilidades para alcanzar la cultura

de empoderamiento planteada en su vision.

Figura 55

Efectividad liderazgo situacional Direccion Financiera
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La efectividad del estilo de liderazgo en la Direccion Financiera se divide, un 67% de las
personas (dos de ellas) son efectivas y un 33% (una de ellas) tiene un estilo efectivo
parcialmente. Es decir que la mayoria de las personas del equipo que son efectivas, tienen
habilidad para adaptarse a diferentes contextos, situaciones cambiantes y a distintos niveles de

madurez de sus colaboradores.
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Direccion de Gestion Humana

Figura 56

Estilos de liderazgo predominantes Direccién de GH ambos modelos

Estilo de Liderazgo en Gestion Humana
Blake & Mouton / Malla Gerencial

0 0% 1.1: Admon

Empobrecida
1.9: Coniry Club

Estilo Predominante en Gestién Humana
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

40% 5.5 Hombre de la

Org anizacion
= 9.1: Autoridad -
Obediencia

= 9.9: Admén. de
Equipos

51: Directive = 52: Conzulfivo 53: Pardicipafivo S4: Delegative

El estilo de liderazgo predominante de acuerdo con la teoria de Hersey y Blanchard en
la Direccion de Gestion Humana es el estilo S2: consultivo, con una participacion del 60% y el
S3: participativo con un 40%. El equipo de esta direccidn cuenta con cinco personas, una
directora y cinco coordinadoras, en esta direccion todas las personas que trabajan alli son
mujeres. El estilo de liderazgo predominante esta dividido, lo cual puede ayudar a
complementar el equipo a la hora de llevar a cabo la estrategia unificada desde el area, sin
embargo, el equipo debe seguir desarrollando sus habilidades para ir adquiriendo
caracteristicas del estilo de liderazgo S4: delegativo, el cual es el estilo deseable para

implementar estrategias de empoderamiento.

De igual modo, el estilo de liderazgo de acuerdo con la teoria de Blake y Mouton, es 9.9:
administracién de equipos con una participacion del 100%, lo cual reafirma que el equipo al
igual que otros equipos debe seguir preparandose para la vision 2030 que busca la

implementacion de iniciativas de empoderamiento.
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Figura 57
Estilos situacionales de apoyo Direccion de GH
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El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo en la Direccion de Gestion Humana
est4 dividido en tres estilos, dos de ellos tienen el mismo porcentaje de participacion, 40% en el
estilo S3: participativo, 40% en el estilo S2: consultivo y el 20% (una persona) en el estilo S1:
directivo. Es decir, la mayoria de las personas del equipo usa los estilos S2: consultivoy S3:

participativo como estilo predominante o como estilo de apoyo.
Figura 58

Estilos situacionales menos valorados Direcciéon de GH
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El estilo de liderazgo menos usado en la Direccion de Gestion Humana es el estilo S4:
delegativo, con una coincidencia del 80% y un 20% de coincidencia con el estilo S1: directivo;
esta es una de las tres direcciones en las cuales el 100% de las personas no coinciden con el

estilo S4: delegativo como el menos valorado.
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Figura 59

Efectividad liderazgo situacional Direccion de GH
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La efectividad del estilo de liderazgo en la Direccion de Gestion Humana es, en un 40%
de las personas (dos) muy efectiva, efectividad que tienen con alto porcentaje pocas
direcciones; un 20% (una persona) es efectiva, el otro 20% (una persona) efectiva parcialmente
y por ultimo un 20% (una persona) con efectividad neutra; se puede decir, que la mayoria de
las personas del equipo que son muy efectivas, tienen habilidad alta para adaptarse a
diferentes contextos, situaciones cambiantes y a distintos niveles de madurez de sus
colaboradores; también ese nivel de efectividad puede jugar a favor del equipo porgue los
puede llevar a otro nivel en el desarrollo e implementacién de estrategias compartidas de

impacto en los colaboradores en diferentes situaciones y niveles de madurez.
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Direccién Juridica e Inmobiliaria

Figura 60

Estilos de liderazgo predominantes Direccién Juridica ambos modelos
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El estilo de liderazgo predominante de acuerdo con la teoria de Hersey y Blanchard en
la Direccion Juridica e Inmobiliaria es el estilo S2: consultivo, con una participacién del 83%,
seguido del S3: participativo con un 17% (una persona). El equipo de esta direccion cuenta con
seis personas, un director, un lider y cuatro coordinadores, donde cuatro son hombres y dos
son mujeres. Si bien, el estilo predominante del director no es el consultivo, si lo usa como
apoyo como veremos adelante, lo que mantiene la tendencia con la gran mayoria de la

organizacion por un estilo con interés tanto en las personas como en los resultados.

De igual modo, el estilo de liderazgo de acuerdo con la teoria de Blake y Mouton es 9.9:
administracion de equipos con un 83% de participacion, este estilo muestra un elevado nivel de
preocupacion por las personas y por los resultados y un 17% (una persona) en estilo 5.5:
hombre de la organizacién con un nivel medio de preocupacion en ambos sentidos. Esta
direccidn es una de las cuatro en las que algun miembro del equipo coincide con este nivel de
liderazgo en el modelo de malla gerencial. Aun asi, el equipo debe seguir desarrollando sus

habilidades de liderazgo para la generacion de empoderamiento en su gente.
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Figura 61

Estilos situacionales de apoyo Direccion Juridica
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El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo en la Direccion Juridica e Inmobiliaria
es el estilo S1: directivo, con una participacion del 50%, seguido del estilo S3: participativo con
un 33% Yy por ultimo un 17% (una persona) que se apoya en el estilo S2: consultivo. Es decir, el
estilo que eligen las personas después del predominante S2: consultivo, en su mayoria, es el

S1: directivo, donde el enfoque en la tarea es alto y en la relacion es bajo.
Figura 62

Estilos situacionales menos valorados Direccion Juridica
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El estilo de liderazgo menos valorado en la Direccion Juridica e Inmobiliaria es el estilo
S4: delegativo, con una coincidencia del 100%. Se puede decir que el equipo coincide con la
mayoria de las direcciones que tienen este mismo porcentaje como estilo menos valorado. De

acuerdo con esto el equipo de esta direccion como el de la mayoria de las direcciones, debe
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seguir fortaleciendo sus habilidades para alcanzar la cultura de empoderamiento planteada en

Su vision.

Figura 63

Efectividad liderazgo situacional Direccion Juridica
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La efectividad del estilo de liderazgo en la Direccion Juridica e Inmobiliaria se divide, un
83% de las personas son efectivos parcialmente y un 17% (solo una persona) es muy efectiva.
Esta es una de las pocas direcciones con un alto porcentaje de personas efectivas
parcialmente. Es decir, que la mayoria de las personas tienen habilidad media para adaptarse a
diferentes contextos, situaciones cambiantes y distintos niveles de madurez de sus
colaboradores. Vale resaltar que siendo estos los mismos porcentajes del estilo de liderazgo
predominante, no necesariamente tienen relacion alguna, pues las personas que coinciden con

estos porcentajes no son las mismas en el nivel de efectividad.

Se podria profundizar en el equipo e identificar si el alto porcentaje de efectividad parcial
en el estilo de liderazgo esta impactando el clima laboral y/o los resultados, con el fin de definir
acciones que los ayuden a estar en un mejor nivel de efectividad y de ajuste a los diferentes

contextos y coequiperos.
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Rincco

Figura 64

Estilos de liderazgo predominantes Rincco ambos modelos
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El estilo de liderazgo predominante de acuerdo con la teoria de Hersey y Blanchard en
RINCCO es el estilo S2: consultivo, con una coincidencia del 100%; esta es una de las dos
direcciones con mas de una persona que coincide en un 100% con el estilo de liderazgo
predominante. El equipo de esta direccion cuenta con cuatro personas, dos directores, dos

coordinadores, tres de ellos son hombres y solo una es mujer.

De igual modo, el estilo de liderazgo de acuerdo con la teoria de Blake y Mouton es 9.9:
administracion de equipos con un 75% de participacion, este estilo muestra un elevado nivel de
preocupacion por las personas y los resultados; las personas tienen un objetivo comun,
trabajan mas, con mejor calidad, estdn comprometidas, y las relaciones son de confianza y
respeto; sin embargo, un 25% (una persona) coincide con el estilo 5.5: hombre de la
organizacion, donde la tarea y la relacion tienen un enfoque medio. Esta direccion esta entre
las cuatro en las que algun miembro del equipo coincide con este nivel de liderazgo. Aun asi, el
equipo debe seguir desarrollando sus habilidades de liderazgo para la generacion de

empoderamiento en su gente.
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Figura 65

Estilos situacionales de apoyo Rincco
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El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo en RINCCO es el S3: participativo con
un 100% de participacion, es la Unica direccién que coincide 100% de su equipo con este estilo
de liderazgo de apoyo. Este estilo se caracteriza por un mayor comportamiento de relacién y un
menor comportamiento de tarea. En relacién con las decisiones, el lider comparte las ideas y

facilita que los seguidores participen en ellas.

Figura 66

Estilos situacionales menos valorados Rincco
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El estilo de liderazgo menos valorado en RINCCO es el estilo S4: delegativo, con una
coincidencia del 100%. El equipo coincide con la mayoria de las direcciones que tienen este

mismo porcentaje como estilo menos valorado. De acuerdo con esto el equipo de esta
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direccién como el de la mayoria de las direcciones, debe seguir fortaleciendo sus habilidades

para alcanzar la cultura de empoderamiento planteada en su vision.

Figura 67

Efectividad liderazgo situacional Rincco
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La efectividad del estilo de liderazgo en RINCCO se divide, un 50% de las personas son
efectivas, un 25% (una persona) es efectivo parcialmente y un 25% (una persona) tiene una
efectividad neutra; es decir que la mitad de las personas del equipo son efectivas, tienen
habilidad para adaptarse a diferentes contextos, situaciones cambiantes y a distintos niveles de

madurez de sus colaboradores.

Tierra Dulce

Figura 68

Estilos de liderazgo predominantes Tierra Dulce ambos modelos
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El estilo de liderazgo predominante de acuerdo con la teoria de Hersey y Blanchard en
Tierra Dulce es el estilo S2: consultivo, con un porcentaje del 100%. Esta direccion la ocupa

una persona, con el cargo de lider, el cual es hombre.

De igual modo, el estilo de liderazgo de acuerdo con la teoria de Blake y Mouton es 9.9:
administracion de equipos con un 100% de participacion, este estilo muestra un elevado nivel

de preocupacion por las personas y por los resultados.

Figura 69
Estilos situacionales de apoyo Tierra Dulce

Estilo de Apoyo en Tierra Dulce
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

0%

100%

51: Directive = 52: Consulfivo 53: Padicipativo 54: Delegative

El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo en Tierra Dulce es el estilo S1.:
directivo, con una participacion del 100%. Esta direccion es una de las tres que no tienen como
estilo de apoyo el estilo S3: participativo en un porcentaje representativo. Es decir, el estilo que
elige el lider después del estilo predominante S2: consultivo es el S1: directivo, donde el

enfoque en la tarea es alto y en la relacién es bajo.
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Figura 70

Estilos situacionales menos valorados Tierra Dulce

Estilo Menos Valorado en Tierra Dulce
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

0%

100%
51: Directivo = 52: Consulfivo 53: Paricipativo 54: Delegativo
El estilo de liderazgo menos valorado en Tierra Dulce por su lider es el estilo S4:
delegativo, con una coincidencia del 100%. El lider coincide con la mayoria de las direcciones
gue tienen este mismo porcentaje como estilo menos valorado. De acuerdo con esto se
presume que es importante seguir fortaleciendo sus habilidades para alcanzar la cultura de

empoderamiento en los casos que sea hecesario.

Figura 71

Efectividad liderazgo situacional Tierra Dulce

Efectividad del Estilo en Tierra Dulce
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

0% 0% Muy Efectivo

= Efectivo
Efectivo Parcial
Neutro

Inefectivo Parcial

100% Inefectivo

= Muy Inefectivo

El nivel de efectividad del estilo de liderazgo en Tierra Dulce es efectivo parcialmente
con un 100%. Se podria profundizar e identificar si la efectividad del lider esta impactando en
las relaciones con su gente y/o en los resultados, con el fin de definir acciones que lo ayuden a

estar en un mejor nivel de efectividad, ya que el lider tiene una habilidad media para adaptarse
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a diferentes contextos, situaciones cambiantes y distintos niveles de madurez de sus

colaboradores.

Analisis Comparativo Direcciones Core

Figura 72

Estilos de liderazgo situacional predominantes Direcciones Core

Estilo Predominante en Direccidn Estilo Predominante en Direccion
Comercial Comercial Canales No Presenciales
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

16% 11%

51: Direcfiva = 52: Consultivo 53: Paricipativo 54: Delegative 51: Direcfiva = 52: Consultivo 53: Padicipativo 54: Delegative

De acuerdo con la teoria de Liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, el estilo de
liderazgo predominante en las direcciones que corresponden al core de negocio comercial tiene
una alta coincidencia con el estilo de liderazgo S2: consultivo, con una participacién del 74% en
la direccién comercial y 67% en la direccién comercial canales no presenciales; el segundo
estilo predominante es el estilo S3: participativo, con una participacion del 16% en la direccion
comercial y 33% en la direccion comercial canales no presenciales. El tercer estilo
predominante es el S1: directivo con una participacion del 11% en la direccién comercial pero
sin presencia en el estilo de liderazgo de la direccion de canales no presenciales. Cabe anotar
gue la direccién comercial estd compuesta por 19 lideres mientras que la direccién comercial

canales no presenciales estd compuesta solo por tres.
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Figura 73
Estilos de liderazgo malla gerencial Direcciones Core

Estilo de Liderazgo en Direccion Estilo de Liderazgo en Direccion
Comercial Comercial Canales No Presenciales

Elake & Mouton / Malla Gerencial Blake & Mouton / Malla Gerencial
1.1: Admén
Empobrecida 0%

1.9: Coniry Club

0% 1.1: Admon

Empobrecida
1.9: Confry Club

5.5: Hombre de la
Organizacion

= 9.1: Autoridad -
Obediencia

= 9.9: Admén. de
Equipos

3.5 Hombre de la
Organizacion

= 9.1: Autoridad -
Obediencia

= 9.9: Admon. de
Equipos

De igual modo y de acuerdo con la teoria de Malla gerencial de Blake y Mouton, el
100% de los lideres de ambos canales core de negocio tienen un estilo 9.9: administracion de
equipo, en este estilo hay interdependencia entre si mediante un interés comun en el propdsito

de la organizacion.

Los resultados en el estilo de liderazgo S2: consultivo Hersey y Blanchard y el estilo de
liderazgo 9.9: administracion de equipo de Blake y Mouton, reafirman que los lideres en las
areas core del negocio en la empresa Stop Jeans deben seguir desarrollando y fortaleciendo
sus habilidades de liderazgo para promover el empoderamiento de sus equipos a cargo de

acuerdo con el nivel de madurez de los mismos.

Figura 74

Estilos situacionales de apoyo Direcciones Core

Estilo de Apoyo en Direccion Comercial Estilo de Apoyo en Direccién Comercial

Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Canales No Presenciales
Hersey & Bfanchard / Liderazgo Situacional

26%

53%

67%

S1: Directive = 52: Consultive = 53: Paricipativo = 54: Delegative 51: Directive  =32: Consultive = 53: Paricipative = 54: Delegative
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El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo entre los lideres de las direcciones
core de negocio tiene coincidencia con el estilo S1: directivo, con un porcentaje de participacion
de la direccion comercial del 26% y de la direccidon comercial canales no presenciales del 67%
siendo mas usado en este Ultimo caso. Una menor coincidencia en el estilo de apoyo esta en el
estilo S2: consultivo, con una participacion del 21% de la direccién comercial y 33% de la
direccién comercial canales no presenciales, y una representacion en el estilo de apoyo S3:
participativo, se ve en la direccion comercial con un 53% de participacion siendo un porcentaje
muy representativo en esta categoria. El estilo de liderazgo tanto predominante como de apoyo

son similares en gran parte en las dos direcciones core de negocio.

Figura 75

Estilos situacionales menos valorados Direcciones Core

Estilo Menos Valorado en Direccion Estilo Menos Valorado en Direccion
Comet_'cial o Comercial Canales No Presenciales
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
0% 0%
100% 100%

S1: Directive  »52: Consultivo = S3: Paticipative  » 54: Delegativo S1: Directivo  #S2: Consultivo = S3: Paricipative  » 54: Delegativo

El estilo de liderazgo menos valorado por las dos direcciones core de negocio es el S4:
delegativo, con un porcentaje del 100% tanto en la direccion comercial como en la direccion
comercial canales no presenciales; lo cual sigue confirmando que el equipo de lideres de las

areas core de negocio no estan listos para asegurar el empoderamiento de su gente a cargo.
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Figura 76

Efectividad liderazgo situacional Direcciones Core

Efectividad del Estilo en Direccion
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Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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Efectividad del Estilo en Direccién
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La efectividad del estilo de liderazgo entre las direcciones core de negocio tiene una
diferencia muy relevante, la direccion comercial de canales no presenciales tiene un alto nivel
de efectividad calificado como efectivo en un 67%, siendo este el porcentaje mas alto; mientras
gue el porcentaje de efectividad mas alto en la direccion comercial esta en efectivo con un
47%, sin embargo, hay un lider de la direccién de canales no presenciales con una proporcién
similar en el nivel de inefectivo parcial con un 33%. Por otro lado, hay un 37% de lideres de la
direccién comercial en el nivel de efectivo parcialmente, seguido de un 11% como muy efectivo,
y un 5% (también una persona) es inefectiva parcialmente. Es decir, la efectividad del estilo de
liderazgo entre ambas direcciones core de negocio esta en niveles de efectividad en una
proporcion mayor al 50%. Sin embargo, es importante profundizar para entender el impacto del
comportamiento y en los resultados de las personas que estan en los niveles de efectividad
neutro e inefectivo parcialmente ya que estas personas tienen una baja habilidad para

adaptarse a los cambios y a los diferentes niveles de madurez de sus colaboradores.
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Figura 77

Estilos de liderazgo situacional predominantes Direcciones Operativas

Estilo Predominante en

Direccion de Marcas
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

Estilo Predominante en
Direccidon de Producto
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

0

25%

51:Directiva = 52: Consultive = 53: Paricipative = 34: Delegativo S1: Directive =52: Consultive = 53: Parlicipativo = 54: Delegativo

Estilo Predominante en Produccion
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

13%

B88%

51: Direcfivoe = 52: Consultivo 53: Paricipativo 54: Delegativo

De acuerdo con la teoria de Liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, el estilo de
liderazgo predominante en las direcciones operativas tiene una alta coincidencia con el estilo
de liderazgo S2: consultivo, con una participaciéon del 88% en la direccion de produccion, 75%
en la direccién de producto y 60% en la direccion de marcas; el segundo estilo predominante es
el estilo S1: directivo, con una participacion del 40% en la direccion de marcas 'y 13% en la
direcciéon de produccion. El tercer estilo predominante es el S3: participativo con una

participacién del 25% en la direccion de producto.
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Figura 78

Estilos de liderazgo malla gerencial Direcciones Operativas

Estilo de Liderazgo en Estilo de Liderazgo en
Direccion de Marcas Direccion de Producto

Blake & Mouton / Malla Gerencial Blake & Mouton / Malla Gerencial
1.1: Admén 0% 1.1: Admén
Empobrecida Empobrecida
1.9: Contry Club 1.9: Contry Club
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Estilo de Liderazgo en Produccion
Blake & Mouton / Malla Gerencial
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De igual modo y de acuerdo con la teoria de Malla gerencial de Blake y Mouton, el
100% de los lideres de las direcciones de producto y produccion, y el 80% de los lideres de la
direccion de marcas tienen un estilo 9.9: administracion de equipo, en este estilo hay
interdependencia entre si mediante un interés comuan en el propoésito de la organizacion. En la
direccion de marcas también esta presente en un 20% (un lider) el estilo 5.5: hombre de la

organizacion.

Los resultados en el estilo de liderazgo S2: consultivo de Hersey y Blanchard y el estilo
de liderazgo 9.9: administracion de equipo de Blake y Mouton, reafirman que los lideres en las
direcciones de producto, produccion y de marcas en la empresa Stop Jeans deben seguir
desarrollando y fortaleciendo sus habilidades de liderazgo para promover el empoderamiento

de su equipo de acuerdo con el nivel de madurez de ellos.
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Figura 79

Estilos situacionales de apoyo Direcciones Operativas

Estilo de Apoyo en Direccion de Marcas Estilo de Apoyo Direccion de Producto
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
0%

25%

50%
60%

S1:Direcfiva = 52: Consultive = 53: Patficipafivo = S4: Delegativo S1: Directive  wS2: Consultive = S3: Paricipative = 54: Delegativo

Estilo de Apoyo en Produccion
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

25%

- v

51: Direcfive = 52: Consultivo 53: Padicipative S4: Delegative

El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo entre los lideres de las direcciones
operativas tienen coincidencia con el estilo S3: participativo, con un porcentaje de participacion
de la direccion de produccién del 63%, 60% de la direccién de marcas y de la direccion de
producto del 50% siendo més usado en el primer caso. Una menor coincidencia en el estilo de
apoyo esta en el estilo S2: consultivo, con una participacion del 40% de la direccion de marcas,
25% de la direccion de producto y 13% de la direccion de produccion, y una representacion en
el estilo de apoyo S1: directivo, se ve en las direcciones de produccion y de producto con un
25% de participacién respectivamente. El estilo de liderazgo tanto predominante como de

apoyo son similares en gran parte en las tres direcciones operativas.
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Figura 80

Estilos situacionales menos valorados Direcciones Operativas

Estilo Menos Valorado en Estilo Menos Valorado
Direccion de Marcas Direccion de Producto
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
0% 0%
100% 100%
51: Directivo = 52: Consulfivo 53: Paricipativo 54: Delegativo 51: Directivoe = 52: Consulfivo 53: Paricipativo 54: Delegativo

Estilo Menos Valorado en Produccion
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

0%

100%

51: Directivo  » 52: Consulfivo 53: Participativo 54: Delegativo

El estilo de liderazgo menos valorado por las direcciones operativas es el S4:
delegativo, con un porcentaje del 100% tanto en la direccion de marcas como en las
direcciones de producto y produccion, lo cual pareceria confirmar que el equipo de lideres de

las areas operativas no esta listo para asegurar el empoderamiento de su gente a cargo.

Figura 81

Efectividad liderazgo situacional Direcciones Operativas

Efectividad del Estilo en Efectividad del Estilo
Direccion de Marcas Direccion de Producto
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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Efectividad del Estilo en Produccion
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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Efectivo Parcial

25%
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La efectividad del estilo de liderazgo entre las direcciones operativas tiene una
diferencia representativa, la direccién de marcas tiene un alto nivel de efectividad calificado
como muy efectivo en un 40%, siendo este el porcentaje mas alto; mientras que el porcentaje
de efectividad mas alto en la direccion de producto esta en efectivo con un 50%, de la misma
manera que en la direccién de produccion con una proporcion en el nivel efectivo del 50%. Por
otro lado, hay un 40% de lideres de la direccion de marcas en el nivel de efectivo parcialmente,
seguido de un 20% como inefectivo parcialmente; mientras en la direccién de producto un 25%
muy efectivo y un 25% efectivo parcialmente; y en la direccién de produccion un 13% muy
efectivo, un 25% efectivo parcialmente y un 13% con efectividad neutra. Es decir, la efectividad
del estilo de liderazgo entre las tres direcciones operativas esta en niveles entre moderados y
altos de efectividad en una proporcién mayor al 50% y es muy representativo que haya un
ndmero importante de lideres con alta efectividad en esas tres direcciones. Sin embargo, en la
direccion de marcas y en la de produccion es importante profundizar para entender el impacto
del comportamiento y en los resultados de las personas que estan en los niveles de efectividad
neutra e inefectivo parcialmente ya que estas personas tienen una baja habilidad para
adaptarse a diferentes a los cambios y a los diferentes niveles de madurez de sus

colaboradores.
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Figura 82
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Estilos de liderazgo situacional predominantes Direcciones de Apoyo

Estilo Predominante en
Direccion Ejecutiva
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

100%

51: Direcfive = 52: Consultive 53: Paricipative 54: Delegative

Estilo Predominante en
Direccién Juridica e Inmobiliaria
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

"17%

51: Directiva = 52: Consultive 53: Paricipativo 54: Delegativo

Estilo Predominante en
Direccion General
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

100%

51: Direcfive = 52: Consultivo 53: Padicipativo 54: Delegativo

Estilo Predominante en Gestion Humana
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

S1: Direcfive = 52: Consultive 53: Padicipative 54: Delegative

Estilo Predominante en Mercadeo
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

25%

51: Direcfive = 52: Consultivo

53: Padicipativo 54 Delegativo

De acuerdo con la teoria de Liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, el estilo de

liderazgo predominante en las direcciones de apoyo tiene una alta coincidencia con el estilo de

liderazgo S2: consultivo, con una participacion del 100% en las direcciones general y

financiera, 90% en la direccion ejecutiva y 83%, 75%, 60% en las direcciones juridica e

inmobiliaria, de mercadeo y de gestion humana respectivamente; el segundo estilo

predominante es el estilo S1: directivo, presente en tres de las seis direcciones de apoyo con
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una participacién del 25% en la direccion de mercadeo y 17% en la direccion juridica e

inmobiliaria y 10% en la direccion ejecutiva. El tercer estilo predominante es el S3: participativo

presente solo en la direccién de gestiébn humana con una participacién considerable del 40%.

Figura 83

Estilos de liderazgo malla gerencial Direcciones de Apoyo
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Estilo de Liderazgo en
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Blake & Mouton / Malla Gerencial
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De igual modo y de acuerdo con la teoria de Malla gerencial de Blake y Mouton, el

100% de cuatro de las seis direcciones de apoyo, ejecutiva, general, de gestiébn humana y de

mercadeo, tienen un estilo 9.9: administracion de equipo, en este estilo hay interdependencia
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entre si mediante un interés comun en el propdsito de la organizacion. De acuerdo con esta
teoria, el segundo estilo de liderazgo presente en las direcciones de apoyo es el estilo 5.5:
hombre de la organizacion con 33% en la direccién financiera 'y 17% en la direccion juridica e
inmobiliaria, en este estilo hay equilibrio entre las necesidades de conseguir resultados con una

manutencion de la moral de las personas en un nivel satisfactorio.

Los resultados en el estilo de liderazgo S2: consultivo Hersey y Blanchard y el estilo de
liderazgo 9.9: administracion de equipo de Blake y Mouton, reafirman que los lideres en las
direcciones de apoyo en la empresa Stop Jeans deben seguir desarrollando y fortaleciendo sus
habilidades de liderazgo para promover el empoderamiento de su equipo de acuerdo con el

nivel de madurez de ellos.

Figura 84

Estilos situacionales de apoyo Direcciones de Apoyo

Estilo de Apoyo en Direccién General

Estilo de Apoyo en Direccidon Ejecutiva Hersey & Blanchard / Liderazgo Sifuacional
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Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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Estilo de Apoyo en Direccion Estilo de Apoyo en Mercadeo

Juridica e Inmobiliaria Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

33% 25%

50% 0%

5%

S1: Directive = 52: Consultivo 53: Pariicipative S4: Delegativo 51: Directivo = 52: Consultivo 53: Participativo 54: Delegativo

El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo entre los lideres de las direcciones de
apoyo en Stop Jeans tienen coincidencia en mayor proporcion con el estilo S3: participativo,
con un porcentaje de participacion de la direccion de mercadeo del 75%, 70% de la direccion
ejecutiva, de la direccion financiera 67%, 40% de gestion humana, y 33% en direccion juridica e
inmobiliaria, siendo mas usado en el primer caso. También es notorio que en todas las
direcciones de apoyo aparece como estilo de apoyo el estilo S1: directivo, con una participacion
del 100% de la direccién general, 50% de la direccion juridica e inmobiliaria, 33% de la
direccion financiera, 25% de la direccién de mercadeo y 20% de las direcciones ejecutiva y de
gestién humana; y una representacion en el estilo de apoyo S2: consultivo, que se ve en tres
de las seis direcciones de apoyo con un 40% de participaciéon en la direccion de gestion

humana, 17% en la direccion juridica e inmobiliaria y 10% en la direccién ejecutiva.

Los estilos tanto predominante como de apoyo son, por tanto, similares en su mayor

proporcion entre el grupo de las direcciones de apoyo.
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Estilos situacionales menos valorados Direcciones de Apoyo
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El estilo de liderazgo menos valorado por las direcciones de apoyo es el S4: delegativo,

con un porcentaje del 100% en tres de las seis direcciones, la general, la financiera y la de

mercadeo, un 90% en la direccion ejecutiva, un 80% en la direccion de gestion humana y un

67% en la direccion juridica e inmobiliaria; el segundo estilo menos valorado presente en las

direcciones de apoyo en la empresa es el S1: directivo, con un 20% en la direccién de gestion

humana y 10% en la direccion ejecutiva; el tercer estilo menos valorado es el estilo S3:

participativo en la direccién juridica e inmobiliaria con un 33%; lo anterior sigue confirmando
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gue el equipo de lideres de la empresa, y en este caso de las areas apoyo, probablemente no

estan listos para asegurar el empoderamiento de su gente a cargo.

Figura 86

Efectividad liderazgo situacional Direcciones de Apoyo
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La efectividad del estilo de liderazgo entre las direcciones de apoyo presenta diferencias

considerables, la direccion general es muy efectiva en un 100% con so6lo un lider, la de gestion

humana en un 40% vy la juridica e inmobiliaria en un 17%; la direccién de mercadeo es efectiva

en un 100% con 4 lideres, la direccion financiera en un 67% y la ejecutiva en un 40%; la
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direccion juridica e inmobiliaria es efectiva parcialmente en un 83%, la financiera en un 33% y
la ejecutiva y la de gestion humana lo son en un 20% cada una; lo anterior evidencia un
porcentaje importante de lideres en las direcciones de apoyo que son efectivos en su estilo de
liderazgo, desde un nivel medio hasta un nivel alto, es decir, tienen la habilidad de adaptarse a
los diferentes contextos y niveles de madurez de sus colaboradores en la tarea. Por otro lado,
hay un 20% de lideres tanto de la direccidon ejecutiva como de la de gestion humana con un
nivel neutro de efectividad, y en la direccion ejecutiva se evidencia un altimo 20% de los lideres
con inefectividad parcial. Es decir, la efectividad del estilo de liderazgo entre las seis
direcciones de apoyo esta en niveles entre moderados y altos de efectividad en una proporcién
que va desde el 60% hasta el 100% en varias direcciones. Sin embargo, en la direccién
ejecutiva y en la de gestion humana es importante profundizar para entender el impacto del
comportamiento y en los resultados de las personas que estan en los niveles de efectividad
neutro e inefectivo parcialmente ya que estas personas tienen una baja habilidad para

adaptarse a diferentes cambios y a los diferentes niveles de madurez de sus colaboradores.

Analisis Comparativo Direcciones de Negocios Alternativos

Figura 87

Estilos de liderazgo situacional predominantes Negocios Alternativos

Estilo Predominante en RINCCO Estilo Predominante en Tierra Dulce
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional

51: Directive = 52: Consultivo 53: Padicipative S4: Delegative 51: Direcfive = 52: Consultivo 53: Padicipative 54: Delegativo

De acuerdo con la teoria de Liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, el estilo de

liderazgo predominante en las direcciones que corresponden a los negocios alternativos tiene
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una coincidencia con el estilo de liderazgo S2: consultivo, con una participacion del 100% tanto

en Rincco como en Tierra Dulce.

Figura 88

Estilos de liderazgo malla gerencial Negocios Alternativos

Estilo de Liderazgo en RINCCO Estilo de Liderazgo en Tierra Dulce
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Obediencia
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Equipos

5.5: Hombre de la
Organizacion

= 9.1: Autoridad -
Obediencia

= 9.9: Admon. de
Equipos

De igual modo y de acuerdo con la teoria de Malla gerencial de Blake y Mouton, el
100% en Tierra Dulce y el 75% en Rincco, corresponden a un estilo 9.9: administracion de
equipo, en este estilo hay interdependencia entre si mediante un interés comun en el propdsito

de la organizacion.

Los resultados en el estilo de liderazgo S2: consultivo de Hersey y Blanchard y el estilo
de liderazgo 9.9: administracién de equipo de Blake y Mouton, reafirman que los lideres en las
direcciones alternativas del negocio deben seguir desarrollando y fortaleciendo sus habilidades
de liderazgo para promover el empoderamiento de su equipo de acuerdo con el nivel de
madurez de ellos. Adicionalmente el 25% (una persona) en Rincco evidencia un estilo 5.5:
hombre de la organizacién que promueve un adecuado desempefio posible mediante el
equilibrio entre las necesidades de conseguir resultados con una manutencién de la moral de

las personas en un nivel satisfactorio.
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Figura 89

Estilos situacionales de apoyo Negocios Alternativos

Estilo de Apoyo en RINCCO Estilo de Apoyo en Tierra Dulce
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
0%
0%
100%
100%
51: Direcfivo = 52: Consultivo 53: Paricipative 54: Delegative 51: Direcliva = 52: Consultivo 33: Paricipativo 54 Delegativo

El estilo de liderazgo usado como estilo de apoyo entre los lideres de las direcciones de
negocios alternativos tienen coincidencia interna, en el primer caso con el estilo S1: directivo,
con un porcentaje de participacion de Tierra Dulce del 100% (un lider) y en segundo lugar con
el estilo S3: participativo con un 100% para Rincco (con sus cuatro lideres). Estos hallazgos
harian pensar que en el equipo de Rincco hay un mayor nivel de confianza en la capacidad y
voluntad de los coequiperos para el aporte al logro y en el equipo de Tierra Dulce hay un mayor

nivel de seguimiento y control a la tarea y al resultado.

Figura 90

Estilos situacionales menos valorados Negocios Alternativos

Estilo Menos Valorado en RINCCO Estilo Menos Valorado en Tierra Dulce
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
0% 0%
100% 100%
51: Directivo = 52: Consulfivo 53: Paricipative = 54: Delegativo 51: Directivo = 52: Consulfivo 53: Paricipativo  » 54: Delegativo

El estilo de liderazgo menos valorado por las dos direcciones de negocios alternativos

es el S4: delegativo, con un porcentaje del 100% tanto en Rincco como en Tierra Dulce; lo cual
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sigue confirmando que el equipo de lideres de la organizacion probablemente no esta listo para

asegurar el empoderamiento de su gente a cargo.

Figura 91

Efectividad liderazgo situacional Negocios Alternativos

Efectividad del Estilo en RINCCO Efectividad del Estilo en Tierra Dulce
Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional Hersey & Blanchard / Liderazgo Situacional
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Efectivo Parcial Efectivo Parcial
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i i Inefectivo Parcial
259 Inefectivo Parcial
Inefectivo 100% Inefectiv

= Muy Inefectivo = Muy Inefectivo

La efectividad del estilo de liderazgo entre las direcciones de negocios alternativos tiene
una diferencia considerable, Rincco tiene un alto nivel de efectividad calificado como efectivo
en un 50%, un porcentaje de efectividad parcial del 25% y de neutralidad en la efectividad del
25%; mientras que el porcentaje de efectividad en Tierra Dulce evidencia efectividad parcial en
el 100% (un lider). Es decir, la efectividad del estilo de liderazgo entre ambas direcciones de
negocios alternativos esta en niveles de efectividad entre media y alta en una proporcién mayor
al 50%. Sin embargo, es importante profundizar para entender el impacto del comportamiento y
en los resultados de las personas que estan en el nivel de efectividad neutro en Rincco ya que
estas personas tienen una baja habilidad para adaptarse a los cambios y a los diferentes

niveles de madurez de sus colaboradores.

Diario de Campo Desarrollo de Liderazgo Stop Jeans

Se relaciono el presente proceso de investigacion con el proceso de desarrollo de los
lideres de la empresa Stop Jeans en cuanto a su habilidad y competencias de liderazgo que se

viene implementando desde el afio 2019 en un ejercicio de capacitacion conjunta denominado



Escuela de Liderazgo Stop y que se pretende continuar desarrollando en la organizacién en

adelante.

La Escuela de Liderazgo Stop ha comprendido, hasta mitad del afio 2022, 3 etapas

relacionadas en la figura 7 y en la segunda mitad del afio 2022 se espera realizar la cuarta
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etapa que se ve en la misma figura usando como elementos para el andlisis, con cada lider, los

resultados de sus estilos de liderazgo presentados en este trabajo de grado.

Figura 92

Recorrido Escuela de Liderazgo Stop
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Inicio

La Escuela de Liderazgo Stop se ha disefiado y definido en sus contenidos desde la

direccidn de gestion humana a cargo directo de la coordinacion de formacion y bienestar y ha

estado acompafiada por un psicélogo y facilitador externo a la empresa quien ha guiado todas

las sesiones de capacitacion que han tenido alcance para todos los lideres de la organizacion.

En los ultimos 3 afios se realizaron varias sesiones grupales con el objetivo de promover el
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desarrollo de competencias en los lideres de Stop Jeans desde las dimensiones del ser, el
saber y el hacer, de modo que a través de la gestion efectiva de su rol, se contribuyera al

fortalecimiento de equipos de trabajo altamente efectivos en la empresa.

La escuela inici6 en el afio 2019 sensibilizando a los lideres frente a las cualidades
propias del liderazgo, el empoderamiento y la autogestion personal, con el fin de establecer
relaciones afectivas en equipos de trabajo altamente efectivos, abordando temas como el
observador particular y el observador del equipo, la humildad ontolégica, las conversaciones
afectivas y asertivas, el liderazgo inspirador e integral, algunas premisas coach, el salario

emocional y econémico, entre otros.

En el afio 2020, que estuvo trazado por el inicio de la pandemia por el COVID-19, se
abordo la escuela desde la capacidad de resiliencia personal, grupal, organizacional y como el
lider enfrenta las situaciones de contingencia y cambio aportando desde la comunicacion
asertiva y la estrategia de direccion a la resiliencia de su equipo a cargo. Mientras en el afio
2021 se abordé el aprendizaje desde el liderazgo consciente y transformacional con el objetivo
de sensibilizar a los lideres frente a las cualidades del liderazgo transformacional y la
congruencia entre el trabajo interno y el propdsito del lider y su reflejo en las relaciones con el
equipo, el entorno y las demas esferas de su vida, lo anterior abordando temas como la
conexion de propdsitos individuales, de equipo y organizacionales, la promocion de la
membresia, la gestion de equipos presenciales y remotos, el protagonismo del lider en la
orientacion al logro y la mejora continua, la retroalimentacién como herramienta de evolucion,

entre otros.

En el afio 2022 se definieron los perfiles del lider y el equipo de trabajo Stop en un
ejercicio de replanteamiento del direccionamiento estratégico organizacional que conté con la
participacion de cerca de 40 lideres, entre ellos todos los directores, y que se esperan unir con

los resultados de la identificacion de los estilos de liderazgo de los 73 lideres en la empresa
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presentados en este trabajo de grado, para que sirvan como insumo en los espacios de
conversacion y reflexion sobre el liderazgo personal que se piensan abordar de manera
individual con el objetivo de plantear compromisos de desarrollo personal que puedan ademas

ser acompafados en seguimiento con cada jefe directo del lider.

Conclusiones

Al indagar por el estilo de liderazgo de los jefes de Stop Jeans usando la metodologia
propuesta por los autores de la malla gerencial para identificar los estilos de liderazgo, Blake y
Mouton, se puede concluir que los jefes de la empresa deben seguir fortaleciendo las
habilidades que generan empoderamiento en el equipo, ya que el estilo 1.1 (administracién
empobrecida) que permite promover el empoderamiento de acuerdo con este modelo, no esta
presente ni tuvo valoracién de acuerdo con las respuestas dadas por los jefes al cuestionario
realizado. Segun los hallazgos encontrados, a partir de la aplicacién de este instrumento, el
estilo de liderazgo de los jefes se distribuye en: el 95% en el estilo 9.9: Administracién de

equipo y el 5% en el estilo 5.5: Hombre de la organizacion.

Al indagar por las preferencias en la conduccién de grupos de los jefes de Stop Jeans
segun el modelo de liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, se puede concluir que los
jefes de la empresa deben seguir desarrollando las habilidades que generan empoderamiento
en el equipo, ya que el estilo S4: Delegativo que promueve el empoderamiento de acuerdo con
este modelo, corresponde al estilo menos valorado por los jefes (en un 97%) segun los
resultados de los cuestionarios respondidos por ellos. En otros hallazgos encontrados, a partir
de la aplicacion de este instrumento, el estilo de liderazgo predominante de los jefes se
distribuye en: el 79% en el estilo S2: Consultivo, el 11% en el estilo S1: Directivo y el 10% en el
estilo S3: Participativo, esto con un nivel de efectividad del 55% de los lideres ubicados entre
los niveles efectivo y muy efectivo lo que muestra un nivel considerable de habilidad para

adaptarse a los diferentes contextos y niveles de madurez de sus colaboradores.
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Al contrastar los resultados que se encuentran en la aplicacion de ambos instrumentos,
malla gerencial de Blake y Mouton mas liderazgo situacional de Hersey y Blanchard, para los
jefes de Stop Jeans, se puede concluir que de acuerdo con los estilos de liderazgo que se
vinculan al empoderamiento, en la propuesta de Blake y Mouton el estilo 1.1: gerencia
empobrecida y en el modelo de Hersey y Blanchard el estilo S4: delegativo; se puede decir que
el grupo de jefes de Stop Jeans, estuvo lejos de un estilo de liderazgo 1.1. en la propuesta de
malla gerencial y esto se corrobora con el hecho de que también estuvo lejos al estilo S4 o
delegativo en el modelo situacional de Hersey y Blanchard, lo que hace pensar que, en el
momento en la empresa, las condiciones de preferencias en la conduccién de grupos y de los
estilos de liderazgo no son propicias para la implementacion de propuestas de

empoderamiento.

De las 73 personas que respondieron las encuestas voluntariamente, 58 (79% del total)
tienen una preferencia por un estilo situacional predominante mas consultivo (S2) o mas
orientado tanto a las personas como a la tarea y los resultados; y la informacion anterior se
corrobora con el hecho de que 69 personas (95%) tienen un estilo en malla gerencial de
administraciéon de equipo (9.9) que muestra un elevado nivel de preocupacién por las personas

y los resultados.

El empoderamiento estéa relacionado con la madurez del equipo y por ende el trabajo
para desarrollar las habilidades hacia el empoderamiento se debe hacer en toda la organiza-
cion.

El estilo S4: delegativo en el modelo situacional de Hersey y Blanchard fue el menos
valorado, este estilo es el que promueve el empoderamiento de las personas de acuerdo con

su nivel de madurez. De acuerdo con esto la empresa Stop Jeans podria recorrer un camino en

donde se definan o fortalezcan las estrategias en el desarrollo de las habilidades de los jefes y
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de los colaboradores con el fin de fortalecer el liderazgo y la madurez de sus equipos,

preparandolos para la visién 2030 que conlleva estrategias de empoderamiento.

En los jefes hay una fortaleza en el nivel de efectividad, la mayoria se ubica en el nivel
efectivo, los directores tienen un porcentaje relevante ubicado en el nivel de muy efectivos, sin
embargo, hay un alto porcentaje de efectivos parcialmente en los lideres, lideres de zona y
coordinadores, y en los lideres hay un porcentaje relevante en el nivel de inefectividad parcial,

el cual es importante revisar, profundizar y mejorar.

El nivel de efectividad en las mujeres esta en el nivel efectivo en su mayor porcentaje,
mientras que en el mayor porcentaje de los hombres esta en efectivo parcialmente, lo cual
muestra que las mujeres son mas habiles para ajustar su estilo de liderazgo a los diferentes
contextos y niveles de madurez de su gente a cargo. Adicionalmente, hay un considerable nivel
de personas que se ubican en los niveles neutro e inefectivo parcialmente que sumados igua-
lan el porcentaje de lideres que se ubican en un nivel muy efectivo en el general de la empresa;
es importante profundizar y entender el impacto del comportamiento y de los resultados, ya que
estas personas muestran en estos niveles que tienen una baja habilidad para adaptarse a los

diferentes cambios y a los diferentes niveles de madurez de sus colaboradores.

Se evidencia, de acuerdo con los resultados obtenidos de la autovaloracion que los
jefes de Stop Jeans hicieron de su liderazgo al responder las pruebas propuestas, y teniendo
en cuenta que 71 lideres (97%) evidencian como estilo de liderazgo situacional menor usado el
S4: delegativo, que el estilo de liderazgo actual en la empresa no se acerca a uno que propicie
el empoderamiento y eso hace pensar que seria de valor trabajar en el desarrollo de la
habilidad en ellos de acercarse a los estilos de liderazgo 1.1. en la propuesta de malla gerencial
y S4 o delegativo en el modelo de liderazgo situacional, lo que podria permitirles, con un equipo
de colaboradores maduros para la tarea asignada, disminuir tanto el foco constante en la

direccién y seguimiento en la tarea como en la necesidad de refuerzo continuo en la relacion,
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empoderando asi coequiperos capaces, seguros y que cumplan resultados con mayor
autonomia. Podria definirse un equipo maduro como aquel que tiene habitos y/o
comportamientos que llevan al empoderamiento, donde el enfoque en la tarea y en la relacién

desde el liderazgo son bajos.

Teniendo en cuenta, entonces, que el 86% de los lideres evidencian desde su autovalo-
racion estilos que pueden considerarse efectivos, al menos parcialmente, se podria pensar que
los directores y lideres en la organizacion estan bien preparados para adaptar su estilo a las
diferentes circunstancias y a los niveles de madurez de su gente a cargo y eso podria implicar
que estan en la capacidad de enfrentar, desde su estilo de direccion, los cambios que puedan

presentarse en el camino del logro de la estrategia planteada.

El estilo predominante de liderazgo en Stop Jeans en general es el S2: consultivo se-
guido del estilo directivo y participativo en su orden; el estilo S3: participativo, es el estilo de
apoyo de la mayoria de los lideres en la organizacion, seguido del estilo directivo en un porcen-
taje representativo y en tercer lugar del estilo consultivo. El estilo menos valorado en el lide-
razgo de la empresa es el S4: delegativo, aunque también son menos valorados para una mi-
noria los estilos directivo y participativo. En su mayoria los lideres de la organizacion, autovalo-
ran su comportamiento como altamente interesado tanto en las personas como en la tarea,
manteniendo una comunicacién constante con su gente y una responsabilidad compartida en la

toma de decisiones permitiendo la participacion del equipo en ellas.

El estilo de liderazgo S2: Consultivo que tiene la empresa Stop Jeans en la mayoria de
Jefes, no se cataloga como bueno ni malo, es el estilo que de acuerdo a la cultura y a la madu-
rez del equipo, los jefes han ejercido; este resultado lo que muestra es que para fortalecer la
cultura e ir en el camino del empoderamiento los equipos deben estar preparados y maduros

para asumir nuevos retos y para adaptarse facilmente a los cambios, por ende, los lideres
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deben desarrollar habilidades de liderazgo que impulsen este empoderamiento, pero para esto

se deben preparar.

Recomendaciones

Dar a conocer el propésito y los conceptos clave de los cuestionarios de liderazgo Blake
y Mouton y Hersey y Blanchard, con el objetivo de comprender y conectar con la construccion

de la estrategia organizacional.

Entregar el diagndstico realizado a través de los cuestionarios de liderazgo propuestos
por los autores de la malla gerencial, Blake y Mouton y por los autores del liderazgo situacional,
Hersey y Blanchard, al director general, director ejecutivo y directora de gestibn humana, para
gue analicen, profundicen y definan planes de accibn como empresa, si asi lo consideran, para

fortalecer el empoderamiento del equipo, de acuerdo con su estrategia organizacional.

Entregar los resultados encontrados con las respuestas a los cuestionarios de liderazgo,
a los directores de cada area para que profundicen en el nivel de liderazgo de sus equipos,
aprovechen las fortalezas encontradas y definan planes para el desarrollo de su gente en lo

gue sea necesario.

Entregar los resultados personales del estilo de liderazgo a cada lider, con el fin de
clarificarlos y guiar en la lectura de los mismos, para que luego de esto cada persona realice un
auto andlisis con algunas preguntas sugeridas, valore sus fortalezas y defina los siguientes
pasos en lo que desea mejorar de su estilo de liderazgo apoyandose en los espacios de

desarrollo del liderazgo que ofrece la organizacion.

Se recomienda que cada director realice un analisis general de los resultados de su
equipo, identifique las fortalezas y oportunidades, para luego revisar los resultados con el resto
de los directores, definir lo que es comun y se debe trabajar como equipo, para asi construir el

plan de mejora como empresa.
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Dados los resultados representativos de estilo predominante, de apoyo y menos
valorado en el liderazgo, se recomienda desarrollar en los lideres de la empresa las
competencias de empoderamiento de sus equipos a cargo de modo que puedan apuntar al
logro efectivo de los objetivos organizacionales con un buen balance de asignacion y

delegacion de responsabilidades, confianza y respuesta efectiva entre todos los cargos.

Dichos resultados en los estilos de liderazgo, definidos antes como hallazgos, harian
pensar que el nivel de madurez tanto laboral como psicolégica de los colaboradores en la
empresa no es alto y, por tanto, se podria valorar la oportunidad de desarrollar en los
colaboradores las capacidades y habilidades en los cargos por medio de un plan de
capacitacion y entrenamiento que busque el cierre de brechas a mediano plazo tanto en
habilidades técnicas como blandas para que, combinando ambas estrategias, el talento
humano de Stop Jeans esté listo, desde el liderazgo para empoderar a toda su gente y desde
los coequiperos para asumir de manera autbnoma y empoderada su rol y responsabilidades.
Es posible que lo anterior aporte al mejor logro de la mega 2030 y los objetivos estratégicos en

general.

Se recomienda a la empresa Stop Jeans, definir planes de desarrollo por nivel de rol
para dar foco a las oportunidades identificadas, es decir, para directores, lideres, coordinadores
y demas niveles, llegando al nivel operativo, con el fin de dar herramientas y fortalecer el nivel
de madurez y liderazgo de los equipos. Se recomienda definir el plan de desarrollo involu-

crando las personas con el objetivo de generar conciencia y compromiso con el mismo.

Se recomienda reforzar o incluir dentro del plan de desarrollo que se viene trabajando
con los jefes, capacitaciones de coaching o mentoring con el objetivo de profundizar en la me-
todologia y trabajar en los compromisos y cambios pertinentes que permitan el desarrollo de
habilidades entre pares. De ser posible usar la metodologia de liderazgo situacional de Hersey

y Blanchard para profundizar y continuar con la misma linea del diagnéstico realizado.
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Se recomienda ajustar el plan de desarrollo, de ser necesario, asegurando que
contenga los tiempos necesarios entre los diferentes temas, es decir, que se dé tiempo para la
practica en el dia a dia, para que las personas puedan interiorizar el propdsito de cada tema,
ademas de darle tiempo a las personas en el entendimiento, conviccién y la adaptacion a los
cambios que se van logrando; también es importante valorar el avance que se va alcanzando
en equipo y de forma individual, con el fin de reconocer los pequefios avances y resaltar los

comportamientos que van por el camino de la cultura deseada.

Se considera de valor tener presente al 14% de los lideres en general empresa que se
encuentran en los estilos neutro o parcialmente inefectivo de modo que se valore la posibilidad
de acompafarlos en el desarrollo de su habilidad para adaptar su estilo a las circunstancias di-
ferenciales que se puedan presentar para mejorar su efectividad de liderazgo y, por ende, el
aporte de manera mas fluida al cumplimiento de los objetivos organizacionales y al desarrollo

de sus colaboradores.

Se recomienda revisar y profundizar en el nivel de Inefectividad parcial de los miembros
en la categoria de lideres, ya que son los mas altos en este nivel a diferencia del resto del
equipo; es importante analizar los casos particulares y acompafiarlos en el desarrollo de sus
habilidades para tener un estilo de liderazgo mas efectivo, que se adapte a las circunstancias
gue se puedan presentar y a la madurez de sus equipos, con el fin de aportar de manera mas

fluida al cumplimiento de los objetivos organizacionales y al desarrollo de sus colaboradores.

Un posible ejercicio de valor seria incluir en los planes de desarrollo en liderazgo al nivel
de colaboradores operativos que cumplen labores de acompafamiento y liderazgo directo en la
direccion de operacion alternativa de Tierra Dulce de modo que las acciones de mejora

alcancen un impacto mas amplio en este equipo de trabajo.
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