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Resumen
A lo largo del tiempo se han generado diferentes contextos historicos que se relacionan con
diferentes exigencias segun cada época sobre el liderazgo, donde se pretende encontrar diferentes
cualidades en los lideres, dependiendo si es para su supervivencia o €xito; sin embargo,
actualmente nos encontramos en un entorno VUCA volatil, incierto, complejo y ambiguo donde
el liderazgo o este rol de liderazgo enfrenta nuevos desafios cada dia con un mayor grado de
dificultad. Dentro de este documento encontramos la evolucion del concepto de liderazgo a lo
largo de la historia, caracteristicas que debe de tener un lider en un entorno VUCA. Segun, lo
analizado en este documento, encontramos que la efectividad de un lider esta anclada a unas
caracteristicas importantes que como la adaptabilidad, aprendizaje continuo, empatia,
inteligencia emocional, comunicacion clara y transparente, capacidad para gestionar el cambio
en realizada podriamos realizar una larga lista. Podemos describir que estas caracteristicas
identifican a un lider que es capaz de modificar su enfoque en modo de las circunstancias, es
decir, relacionar los desafios y a su misma vez participar en tendencias y estar preparado para
tomar el maximo provecho de todas las oportunidades emergentes donde nos encontramos en un
mundo lleno de conocimiento y se requieren habilidades necesarias para una constante
evolucion. Deben ser aprendidas de forma permanente y continua donde la curiosidad intelectual
y la disposicion de adquirir estas nuevas habilidades son importantes para estar al corriente.

Palabras claves: Evolucion, entorno, liderazgo VUCA, tiempo



Abstract
Over time, different historical contexts have been generated that are related to different demands
on leadership according to each era, where the aim is to find different qualities in leaders,
depending on whether it is for their survival or success; However, we currently find ourselves in
a volatile, uncertain, complex and ambiguous VUCA environment where leadership or this
leadership role faces new challenges every day with a greater degree of difficulty. Within this
document we find the evolution of the concept of leadership throughout history, characteristics
that a leader must have in a VUCA environment. According to what has been analyzed in this
document, we find that the effectiveness of a leader is anchored to important characteristics such
as adaptability, continuous learning, empathy, emotional intelligence, clear and transparent
communication, ability to manage change in list. We can describe that these characteristics
identify a leader who is capable of modifying his approach depending on the circumstances, that
is, relating to challenges and at the same time participating in trends and being prepared to take
full advantage of all emerging opportunities where we find ourselves. We find ourselves in a
world full of knowledge and necessary skills are required for constant evolution. They must be
learned permanently and continuously where intellectual curiosity and the willingness to acquire
these new skills are important to stay current.

Keywords: Evolution, environment, VUCA leadership, time



Tabla de Contenido

INETOAUCCION ..ttt b ettt b et sate st e b e it e sbe et e saeesaeenneas 9
JUSHTICACION ...ttt ettt et e st e bt e s st e et e e sabeebeesaeeebeenaeeans 11
ODJEEIVOS ..vteutieeiteeiie et et et et e e bt estteeabeesteeease e seeenseenseeeasaeseeesseansseenseensseanseensseenseensseenseensseenseens 13
PrODIEIMA ...ttt ettt et et ettt sa e et e st b e naeas 14
Marcos de RETEIENCIA ...c...evuiiiiiiiiiiieiecieceee ettt 18
EStAd0 Al ATTE ....oeieiieeeieee ettt ettt ettt ettt 24
EL entorno VIUCA ..ottt ettt ettt e be e et e st eeabeesateenbeesnnes 44
Marco TeOriCO ¥ CONCEPIUAL......cooiuiiiiiiieiiiieciie et ettt e e s bee e saaeeesnseeennseeens 56
Metodologia de INVEStIZACION .......cc.eiiuiiiiiiiiieiie ettt ettt e st e e 60
EStUAIOS A€ CASO ...ttt ettt ettt et e a e bt et se et e e et eae et et 61
TIPO A€ ESTUAIO c..eiiuiiieiiieiiecieeieeee ettt ettt ettt e e taeesbeessbeensaessseenseessseensaens 63
CONCIUSIONES ...ttt ettt ettt ettt et e et e esheeeab e e st e et eenbeeenbeassbeenseesnteenseesnseenseans 73
RECOMENAACTIONES ..ottt st et e sbe e st e e st e e b e neees 74
Referencias bibliografiCas:......cooiiriiiiiiiiiiiiieee e 75



Lista de Tablas
Tabla 1 Andlisis de resSpuestas @ PreQURLA I ................cc.cccueeeuieeeeeieeiieeieeeie e 63
Tabla 2 Analisis de reSpuestas @ PreQURLA 2...............cccoocueeceeeeueeeieeeiieeeeeeeeeeie e eee e sae e 64
Tabla 3 Analisis de reSpUEstas @ PrEGUNLA 3 ...........cc.ceeueeeeeeiiaeiieeie et ettt eae e 65
Tabla 4 Analisis de reSpUestas @ PreQURLA 4 ..............cccveeeeeceeaieeeeeeiee e 66

Tabla 5 Andlisis de reSpuestas @ PreQUINIA S .............cccoeeeueeeeieeeeiieeeeie e eeeeeiee e ans 67



Lista de figuras

Figura 1 Teorias Sobre el [Iderazgo ...............cc..cccveeiiiiiiiiiieiii e

Figura 2 Porcentaje participacion



Lista de Apéndices

Apéndice A Captura de respuestas a la pregunta I.................cccoeevveeveveeciieeeeiiieeiieeeeie e 85
Apéndice B Captura de respuestas a la pregunt@ 2 .................ccocveeeeeeieeeceeeiiiaieeieeeeee e 86
Apéndice C Captura de respuestas a la pregunta 3 ...........cccccooveeeveeeeieeeeeiiieeiiee e 87
Apéndice D Captura de respuestas a la pregunta 4 ...........ccc.cccveeeeveeceeeeeieeeeeiee e 88

Apéndice E Captura de respuestas a la pregunt@ 5 .............c..cccoeveeeeeeieeeiieeieeiieee e 89



Introduccion

En el entorno actual, las actividades cotidianas de los profesionales se desarrollan en un contexto
donde se exige una deteccion constante ya que influye en diferentes factores que se pueden
clasificar como volatiles, inciertos, complejos, y ambiguos. Estos elementos conocidos bajo el
acronimo VUCA donde se concentran los principales desafios externos que generan
incertidumbre y confusion entre la poblacion basado en Cernega et al., (2024). En este sentido, la
presente investigacion tiene como objetivo realizar una revision histérica del liderazgo y analizar
su aplicacion en el entorno VUCA.

El liderazgo ha evolucionado a lo largo del tiempo, adaptandose a las necesidades de cada
época. Sin embargo, en el entorno VUCA, caracterizado por cambios impredecibles y complejos,
los enfoques tradicionales de liderazgo a menudo no son suficientes. La pregunta central que
guia esta investigacion es: {Como ha evolucionado el concepto de liderazgo a lo largo de la
historia y como se adaptan las practicas de liderazgo a las condiciones actuales de volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigiiedad en el entorno VUCA dentro de las organizaciones
empresariales?

Existen brechas entre las teorias académicas de liderazgo y su practica en estos entornos,
lo que plantea la necesidad de analizar como los lideres pueden mejorar sus habilidades para
gestionar eficazmente en situaciones de alta incertidumbre.

El estudio de la evolucion del liderazgo en el contexto de entornos VUCA es relevante
por varias razones. Segun Pramjeeth & Mutambara, 2022: "Los lideres deben asegurarse de
analizar continuamente el entorno interno y externo y tener informacion relevante en tiempo real

que sea facil de entender para poder actuar con decision". De acuerdo con una encuesta sobre
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capital humano global realizada por IBM, el 75% de las organizaciones a lo que se enfrentan es
asegurar el desarrollo adecuado de lideres del futuro (IBM, 2008).

Ademas, la pandemia de COVID-19 destaco la importancia de un liderazgo flexible que
pueda guiar a las organizaciones a través de la crisis. Desde una perspectiva cualitativa, entender
como las teorias de liderazgo han sido aplicadas y adaptadas a estos nuevos entornos ofrece una

vision clave para mejorar la formacion de futuros lideres empresariales.
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Justificacion

La capacidad de liderazgo es fundamental y altamente relevante tanto en la vida cotidiana como
en el entorno laboral. Comprender el desarrollo historico del liderazgo y cémo aplicarlo en
entornos VUCA se ha vuelto crucial en un mundo donde el cambio es constante y la
incertidumbre es la Gnica certeza. En el contexto globalizado actual, marcado por el avance
tecnologico y los cambios sociales y econémicos dindmicos, los lideres enfrentan desafios sin
precedentes. El entorno esta disefiado para presentar situaciones complejas que exigen un
liderazgo adaptable, flexible y capaz de navegar en medio de la volatilidad y la ambigiiedad.

Al estudiar la evolucion del liderazgo, se puede comprender como ha cambiado a lo largo
de los siglos en respuesta a las condiciones y requisitos de cada época. Este andlisis es un recurso
valioso para quienes se dedican a la practica y el estudio del liderazgo, ya que permite mejorar su
efectividad en la actualidad.

El proposito de este documento no es solo revisar teorias pasadas sobre el liderazgo, sino
también explorar como estas teorias pueden aplicarse de manera inteligente en entornos VUCA.
Ademas, ofrecera orientacion practica y sugerencias para aquellos lideres que buscan triunfar en
entornos volatiles, inciertos, complejos y ambiguos.

Estas son solo algunas de las caracteristicas criticas de un gran lider que trabaja en el
mundo VUCA.

Vision.

Comunicacion.

Inteligencia emocional.

Toma de decisiones.

Delegacion.
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Empoderamiento.

Resolucion de conflictos.

Adaptabilidad.

El liderazgo es una parte esencial de la norma ISO 9001:2015, la cual establece los
requisitos para un sistema de gestion de la calidad. Dentro de esta norma, la clausula 5 esta
dedicada al liderazgo y el compromiso de la direccion, especificando las responsabilidades de la
alta direccion en relacion con el sistema de gestion de calidad de la organizacion.

Es importante recordar que el liderazgo es una habilidad que se puede desarrollar y
mejorar con el tiempo mediante la practica constante.

Este proyecto tiene como objetivo contribuir al conocimiento existente sobre liderazgo,
realizando un anélisis historico de su practica en entornos VUCA. A través de este estudio, se
identificaran tendencias y mejores practicas, aportando tanto al conocimiento académico como a
la aplicacion practica del liderazgo contemporaneo.

En conclusion, este documento, titulado "Una revision historica del liderazgo y su
aplicacion en entornos VUCA", es relevante y oportuno, ya que ofrece valor tanto al ambito

académico como al practico.
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Objetivos

Objetivo general

Analizar la evolucion historica del liderazgo y su aplicacion practica en el contexto del
entorno VUCA, para entender como las practicas de liderazgo se adaptan a las condiciones
actuales de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad en las organizaciones

empresariales

Objetivos especificos

Analizar la evolucion conceptual y tedrica del liderazgo, examinando su evolucion a lo
largo del tiempo y las diferentes teorias que han surgido.

Examinar cémo el entorno VUCA afecta la gestion organizacional, utilizando encuestas
para recopilar percepciones y estrategias adoptadas por lideres empresariales.

Analizar los retos y tendencias del liderazgo en entornos caracterizados por la volatilidad,
incertidumbre, complejidad y ambigiiedad (VUCA), identificando las competencias clave que
permiten a los lideres adaptarse y responder de manera efectiva ante estos contextos cambiantes

en las organizaciones empresariales.
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Problema

Descripcion del Problema

En un mundo que cambia constantemente, lleno de incertidumbre y desafios inesperados,
el liderazgo se ha vuelto mas crucial que nunca. No basta con tener experiencia o autoridad; hoy
en dia, los lideres necesitan ser flexibles, estratégicos y, sobre todo, humanos. La pandemia dejo
claro que quienes mejor se adaptan y logran inspirar a sus equipos son los que consiguen superar
los obstaculos con éxito.

Sin embargo, muchas organizaciones alin no estan preparadas para formar lideres capaces
de enfrentar estos entornos inciertos, conocidos como VUCA (volatiles, inciertos, complejos y
ambiguos). La falta de habilidades como la comunicacion clara, la empatia y la capacidad de
aprender continuamente puede hacer que incluso los equipos mas talentosos se sientan perdidos.

Por eso, es fundamental reflexionar sobre como las empresas, comunidades y hasta los
propios lideres pueden desarrollar las competencias necesarias para navegar estos tiempos
desafiantes. ;Cémo podemos prepararnos mejor? ;Qué estrategias funcionan realmente?
Encontrar respuestas a estas preguntas no solo beneficiara a las organizaciones, sino que también

impactard de manera positiva en las personas y en la sociedad en general.

Planteamiento del Problema

En un mundo tan cambiante e impredecible, entender qué significa un entorno VUCA
(volatil, incierto, complejo y ambiguo) es fundamental. Los lideres de hoy no solo deben conocer
estos desafios, sino también desarrollar la capacidad de adaptarse y guiar a sus equipos con
agilidad y resiliencia. Sin embargo, muchas veces la teoria del liderazgo no se traduce bien en la
practica, lo que dificulta la toma de decisiones en momentos criticos. Esta desconexion puede

afectar el crecimiento y la estabilidad de las organizaciones. Por eso, es clave explorar cémo los
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lideres pueden prepararse mejor para afrontar la incertidumbre y convertirla en oportunidad. El
cambio deberia ser constante a lo largo de la vida para acomodar la variacion en los momentos,
circunstancias y requisitos sociales, econdémicos y politicos. Al llevar a cabo un analisis de los
distintos enfoques y modelos de liderazgo a lo largo de los afos y revelar la evolucion radical y
las tendencias futuras. A menudo hay una brecha entre la teoria académica del liderazgo y su
practica en un entorno empresarial, especialmente en condiciones VUCA, por lo que parte del
ejercicio de explicacion seria explicar y descubrir por qué se da esta brecha y, por lo tanto, por
qué algunos de los enfoques teoricos del liderazgo fallan en las condiciones de volatilidad,
incertidumbre.

Un liderazgo que no esté preparado para manejar un entorno VUCA en una organizacion
o empresa puede conducir al colapso o a la bancarrota. Lo hace a través de la falta de
preparacion, la capacidad de respuesta 4gil, la resiliencia y la agilidad en todo momento o en
cualquier situacion que lo requiera, y un lider que tenga esas cualidades.

Las personas que tienden a liderar mal en una organizacion suelen ser desorganizadas y
poco efectivas en sus funciones de direccion y coordinacion, aspectos que deberian destacar en
un buen lider. A menudo presentan lentitud en la toma de decisiones y no delegan las tareas con
eficacia a sus subordinados. Ademas, suelen carecer de creatividad e innovacion, lo que limita el
desarrollo de nuevas ideas y soluciones.

Otro problema comun es que no prestan atencion a las situaciones personales de los
miembros del equipo, lo que genera desconexidn y falta de apoyo dentro del grupo. También
suelen ser inaccesibles, carecer de modestia y sobriedad, y no establecer un buen ejemplo para

sus seguidores.
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Hoy en dia, contar con un lider efectivo es crucial para el éxito de cualquier operacion
dentro de una organizacion, ya que una buena gestion depende en gran medida de la calidad del
liderazgo.

Para las organizaciones, es extremadamente importante contar con un buen lider que posea una
vision compartida y sea capaz de inspirar al equipo. Un lider debe desafiar con objetivos
organizacionales ambiciosos y, al mismo tiempo, ser progresista, con una vision que permita
superar lo aparentemente imposible. De esta manera, se combinan todas las cualidades de un
buen lider: alguien que no teme a la competencia, que siempre logra buenos resultados y que
impulsa una visioén de progreso continuo, trayendo consigo el crecimiento de la organizacion.
Asimismo, es fundamental considerar como la efectividad de una organizacion se ve
influenciada por el liderazgo bajo condiciones VUCA, en términos de innovacion, agilidad y
resiliencia, asi como en el cumplimiento de metas estratégicas a largo plazo.

Al abordar estos aspectos, se cristaliza un andlisis en este documento sobre el paradigma
historico del liderazgo y su practica en entornos VUCA, proporcionando una vision integral del

impacto del liderazgo en tiempos de incertidumbre y cambio.

Sistematizacion del Problema

En un mundo tan cambiante e impredecible, entender qué significa un entorno VUCA
(volatil, incierto, complejo y ambiguo) es fundamental. Los lideres de hoy no solo deben conocer
estos desafios, sino también desarrollar la capacidad de adaptarse y guiar a sus equipos con
agilidad y resiliencia. Sin embargo, muchas veces la teoria del liderazgo no se traduce bien en la
practica, lo que dificulta la toma de decisiones en momentos criticos. Esta desconexion puede
afectar el crecimiento y la estabilidad de las organizaciones. Por eso, es clave explorar cémo los

lideres pueden prepararse mejor para afrontar la incertidumbre y convertirla en oportunidad.



Pregunta Problema

(De qué manera ha evolucionado el liderazgo y cémo se aplica en la realidad de un

entorno VUCA?

17
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Marcos de Referencia

A lo largo de los afos, el liderazgo ha sido un tema imposible de pasar desapercibido porque
hemos encontrado una variedad de definiciones y teorias que intentan explicar lo que significa.
El objetivo de muchos estudios ha sido comprender el concepto de liderazgo, y aqui estan
algunas de las definiciones mas importantes e influyentes, junto con un anélisis clave que destaca

los propositos y las diferencias de cada uno de ellos:

Debate o0 Composicion de la Definicion de liderazgo.

El liderazgo es una referencia a un propésito de influir en diferentes personas que
persiguen con entusiasmo y de forma consecutiva objetivos comunes, Segun (Northouse, 2018)
se trata de una influencia que un lider ejerce sobre unos seguidores donde se mantiene esa
relacion de liderazgo compartiendo un mismo proposito para los objetivos comunes de ambas
partes en esta definicion es importante resaltar que la influencia conjunto de la colaboracion y un
proposito comun es esencial para generar el liderazgo.

De acuerdo con (Stogdill, 1948) define el liderazgo como el acto de influir en otras
personas mediante la comunicacion para lograr uno o varios objetivos. Debido a que implica
dirigir y controlar las actividades de un grupo con una participacion desigual, el liderazgo es una
capacidad crucial para los administradores.

Se define el liderazgo como direccion de grupos, como liderar o dirigir a un grupo social
o en colectividad. Aqui, el enfoque se centra en el papel formal del lider dentro de una estructura
organizativa, destacando el poder y la autoridad que ejerce en funcion de su posicion. Segun, (el
diccionario de la Lengua Espafiola, 1986) en relacion con el (diccionario de Ciencias de la
Conducta, 1956), define el liderazgo como cualidades de Personalidad, este enfoque resalta las

caracteristicas personales que permiten a un individuo guiar y controlar a los demas. Aunque este
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modelo ha sido criticado por su simplicidad, sugiere que ciertos rasgos, como el carisma o la
confianza, pueden tener un impacto significativo en la capacidad de influir en el comportamiento
de otras personas.

Por otro lado (Fiedler, 1967) nos muestra un modelo donde sostiene que el liderazgo tiene
efectividad segun, el estilo del lider en cada situacion en la que se encuentra se basa en la idea de
que hay varios estilos de liderazgo dependiendo de las circunstancias de forma efectiva y su
efectividad va a depender de su determinacion en su estilo de liderar que se va ajustando a las
diferentes situaciones.

Ademads (Gamaliel, 1989) es una de las personas con mayor participacion en el estudio
del liderazgo inclusive realizé una obra en 1989, (On becoming a leader) donde define el
liderazgo como un proceso de direccion donde se aparta de las definiciones tradicionales de
control y mando, es decir, que basicamente no se basa inicamente en la autoridad formal, sino
que aparte tiene la capacidad de influir motivar e inspirar para que otras personas trabajen para
un objetivo comun.

Aunque el modelo de Fiedler, fue uno de los mas importantes introductorios en este
concepto del liderazgo que se adapta también es cierto que es fuerte de criticas por su rigidez al
generar una expectativa de que los lideres no pueden generar un cambio de estilo dependiendo de
una situacion y es importante tener en cuenta de que segun, la situacion hay bases donde los
modelos de liderazgo se pueden promover con una mayor facilidad para que se puedan adaptar
segun el estilo que se requieren en el momento.

El liderazgo es esencial en las organizaciones por el impacto que causa al direccionar lo
que permite facilitar el logro de objetivos comunes por medio de la inspiracion de equipos,

encontramos que no es solo guiar impresas lo que realiza un lider también la toma decisiones
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estratégicas que le permiten fomentar una cultura organizacional competitiva y adaptable.
Impulsando asi la innovacion, el desarrollo del talento por medio de elementos esenciales,
teniendo la capacidad y habilidad, generando asi, un entorno competitivo y dindmico dentro

de la organizacion. También en el fondo, liderar consiste en conectar con la gente de tal manera
que decidan libremente seguirte. Es esa habilidad para guiar a un equipo, sea numeroso o
reducido, y conseguir que todos remen en la misma direccion, orientados hacia una meta comun
(Serrano & Rincon, 2003).

Encontramos tres razones que son fundamentales para los lideres, tenemos en primer
lugar que son responsables de que una organizacion sea eficiente, que logre el éxito o el fracaso.
En segundo lugar, tenemos los cambios constantes de los ultimos afios, la agitacion que se ha
reflejado no permite quedarse comodos en un lugar, se necesitan anclas y guias que mejoren los
resultados, inspirando y restaurando con los mejores lideres. En tercer lugar, hay una
preocupacion a nivel nacional donde generaliza la integridad de nuestras instituciones, donde es
complejo pensar en lo que hubiese sido sin valores (Gamaliel, 1989).

Por otra parte (Drucker, 2006) sefiala que es erroneo pensar que solo los altos ejecutivos
tienen la responsabilidad de tomar decisiones de importancia en la organizacion. Por lo contrario,
de esa creencia, las decisiones se realizan en todos los cargos dentro de la organizacion,
contribuyendo desde formas individuales hasta los supervisores. Segin (Druker, 2006) no es tan
relevante su cargo. Sin embargo, juega un papel importante en el proceso de la toma de estas
decisiones, debido a que las decisiones tomadas desde el nivel mas bajo y pactan en los
resultados de forma significativa, esta percepcion resalta la importancia de empoderar a todos los
empleados para el momento de tomar estas decisiones sea de forma efectiva y competente que

contribuya al éxito de la organizacion.
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O'Reilly et al. (1991) argumentan que la cultura organizacional es de vital importancia en
la unidn interna de una organizacion, debido a que esto forma el conjunto de valores, normas y
comportamientos compartidos, lo que define el ambiente de trabajo, generando interaccion entre
los empleados. Los lideres no solo deben definir las expectativas, también deben actuar como un
modelo de conducta, implementando estrategias practicas que refuercen esos valores de tal modo
que se cree una cultura sélida y bien alineada, los lideres fomentan un entorno laboral en la que
los empleados se sienten comprometidos, lo que genera el crecimiento individual como el
¢éxito organizacional.

De acuerdo con (Schein, 2010) sostiene que los lideres tienen un papel principal en la
arquitectura de la organizacién mediante sus comportamientos decisiones y valores. Los lideres
no solo crean la cultura también forman y transforman con el tiempo, Segin, Schein los lideres
influyen directamente en los valores y creencias que son compartidos por los integrantes de la
empresa, fomentando asi, un entorno donde los colaboradores adoptan estos principios alineando
su comportamiento con los objetivos de la empresa al igual que O'Reilly y sus colegas, Schein
destaca el papel de los lideres en la construccion de una cultura organizacional que fomenta
firmemente con el compromiso y la cohesion interna.

La cultura positiva es clave en la construccion de una organizacion sélida, donde se
fomenta un entorno de trabajo participativo, en colaboracion de todos los colaboradores con
respeto, innovacion de valores predominantes. El papel que desarrollan los lideres cultivando
estos aspectos es fundamental para que las personas se sientan mas motivadas, comprometidas
promoviendo un clima de creatividad y resolucion de problemas. Los trabajadores estan mas
dispuestos a compartir ideas enfrentando desafios de manera colectiva y buscando soluciones a

los problemas. Segiin Cameron, resulta en un aumento del compromiso individual y una mayor
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disposicion a contribuir al objetivo general de la organizacion, fomentando este tipo de cultura,
los lideres no solo mejoran la satisfaccion en los empleados, sino que también crean un entorno
que permite y facilita un aprendizaje continuo, creativo y con un mejor rendimiento dentro de la
organizacion (Cameron, 2013).

Con un alto sentido de urgencia los directivos fomentan impulsar el cambio necesario
para asegurar el éxito, en la fase final del proceso de transformacion en el analisis de Kotter
subraya la importancia de formar una union rectora, fuerte, que le permita formar ejecutivos
clave que tengan una misma visiéon comun de los problemas y oportunidades que enfrenta la
organizacion. Procurando asi una cohesion, a través de retiros estratégicos donde se trabaja la
confianza y la comunicacion. Segin (Kotter, 1996) las organizaciones a menudo subestiman la
complejidad del liderazgo colaborativo. El fracaso ocurre cuando no se incluye a gerentes
influyentes, lo que debilita la coalicion. La resistencia al cambio que surge de esta falta de apoyo
genera desventajas organizacionales si no hay un liderazgo decisivo desde la cima.

En relacion con (Gamaliel & Nanus, 1985) sugiere que el enfoque de las organizaciones y
los lideres deben optar por una estrategia reactiva frente al cambio actuando solo después de que
éste se ha manifestado. Sin embargo, en algunas circunstancias este enfoque se adopta de manera
involuntaria lo que puede generar un resultado de forma efectivo, al disefiarse intencionalmente
con el propodsito de tener ventajas y opciones, asegurando la flexibilidad necesaria para manejar
diferentes imprevistos o dificultades en su momento.

Es importante explicar que los esfuerzos de cambio organizacional varian en sus
resultados, debido a que los lideres no solamente piensan en el presente, sino que también se
enfocan hacia el futuro. De esa manera se logra que algunos sean exitosos otros fracasados y la

mayoria ubicandose en algiin punto intermedio, con una inclinacion hacia resultados negativos.
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Las lecciones mas importantes de los casos exitosos muestran que el cambio efectivo sigue
varias fases y requiere tiempo porque al generar prisa solo se puede generar la ilusion de
progreso sin resultados concretos, también hay que tener en cuenta que un error en alguna de las
fases del proceso puede ser muy negativo para el avance que se espera, anulando los beneficios
logrados incluso cuando las personas involucradas son competentes. Por ese motivo es
importante apoyar el potencial y desarrollarlo, mediante la identificacion de los buenos
empleados ya que esto no solo beneficia al individuo, sino que fortalece a la organizacién
preparando los lideres del futuro (Kotter, 2011).

Un liderazgo efectivo donde aparte de ejercer control sobre los demas, también se debe
persuadir y motivar a las personas para colaborar en la consecucion de las metas comunes.
También Goleman, resalta la importancia de la autoconciencia emocional para lograr la
satisfaccion personal, en el trabajo también son necesarias las habilidades emocionales que
permiten enfrentar los cambios empresariales actuales, capacidades como transformar quejas en
criticas constructivas, fomentar un ambiente de respeto por la diversidad, establecer redes de
comunicacion efectivas, donde los divide en tres facetas directas de la inteligencia emocional:
principalmente la capacidad de expresar las quejas en forma de criticas positivas, la creacion de
un clima que valore la diversidad y no la convierta en una fuente de friccion y el hecho de saber
establecer redes eficaces:

El hecho de que la razon se vea desbordada por la pasion es un imponderable de la

naturaleza humana, cuyo origen se asienta en la arquitectura misma de nuestra

vida mental. Por lo tanto, a pesar de todas las limitaciones impuestas por la

sociedad, la razon se ve desbordada de tanto en tanto por la pasion, un

imponderable de la naturaleza humana cuyo origen se asienta en la arquitectura

misma de nuestra vida mental. (Goleman, 2022, p. 9)
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Estado del Arte

A lo largo de la historia, el concepto de liderazgo ha experimentado una transformacion
constante, adaptandose a los retos y necesidades propios de cada época. Desde las antiguas
civilizaciones hasta el mundo moderno, la idea de lo que significa ser un lider ha cambiado,
moldeada por factores culturales, politicos y econémicos.

En su obra (Goleman, 2022) argumenta que el liderazgo efectivo implica habilidades
interpersonales, como establecer relaciones, mantener amistades y resolver conflictos, ademas de
la capacidad de analisis social del comportamiento de las personas en dia es de vital importancia
para fortalecer estas relaciones y poder contribuir con objetivos comunes. En las sociedades mas
primitivas, el liderazgo solia centrarse en el poder y la autoridad, donde los lideres eran vistos
como figuras fuertes, casi divinas, que ejercian control absoluto. Basado en las ideas de Platon,
se plantea la necesidad de una separacioén de poder para el buen funcionamiento de una ciudad.
Sin embargo, esta division no garantiza la efectividad, ya que puede generar situaciones
perjudiciales. Si la persona que asume el poder es un tirano, la democracia se vuelve
inalcanzable.

Platon describe al hombre tirano: “Al tener presente la naturaleza del alma del ser
humano es que podemos aplicar dichos conceptos al tirano, que como hombre y gobernante, estd
sujeto a los paradigmas que implican ser humano y gobernar el Estado.” (Gutiérrez, 2017, p.2)

En base a (Weber, 1992) un mismo fendmeno historico se puede dividir en varias formas,
basandose en un enfoque adaptativo, como feudal, patrimonial, burocratico o carismatico
tratdndose de una categorizacion en la sociologia, donde forma personas idoneas que represente
de forma coherente y racional, en la estructura social. Estas personas son ideales, abstracciones

que rara vez se encuentra en su forma pura, en la realidad de manera similar. Como ciertos
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calculos fisicos se basan en suposiciones tedricas como el espacio que no existe plenamente en el
mundo.

Conforme a la teoria General de la Administracion (TGA), qué introdujo el fundador
Taylor en los principios, como la observacion sistematica y la medicidon exacta, para resolver
problemas administrativos mediante enfoques donde buscaba mejorar la productividad
optimizando el trabajo humano, proponiendo una gestion mas estructurada y basada en datos
empiricos, la escuela de administracion cientifica fue creada a principios del siglo XX, por el
ingeniero mecanico Frederick Taylor, donde surgi6 el intento de aplicar métodos cientificos a los
problemas de gestion para alcanzar una mayor eficiencia (Jauregui, 2007).

En base, al trabajo realizado en un principio de la administracion cientifica, por
Frederick Wilson Taylor, quien representd un avance significativo dentro de la administracion
cientifica, que introdujo la separacion entre las tareas de creacion y ejecucion de los procesos
productivos. Esta division permite a los directivos y gestores tener un mayor control en la
produccion, lo que genera aspectos mentales y organizados, quedando completamente notables
de las tareas manuales. Lo que lleva a la ruptura de los métodos tradicionales, en la que los
artesanos controlaban todas las fases del proceso de forma manual. El taylorismo es uno de los
principios mas importantes en la productividad actual, representando uno de los pasos
principales de lo que conocemos como la administracion gerencial (Jauregui, 2007).

En relacion con la produccion industrial, que se origin6 en el siglo XIX ha sido un
elemento clave para el desarrollo del capitalismo, siendo uno de los principales estudios de este
fendmeno, fue Karl Marx (llamado fundador del socialismo cientifico). Desde su aparicion la
industria ha evolucionado de una forma impactante, logrando una transformacion en la industria

del siglo XX, cambios que no solo se deben a los avances tecnoldgicos, sino también a las
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nuevas formas de organizacion del trabajo lo que ha permitido una expansion y una adaptacion a
las necesidades cambiantes del sistema capitalista (Jauregui, 2007).

A través del liderazgo moderno no se centra en el control de las personas, sino en la
habilidad de persuadir para que colaboren en la construccion de un objetivo comun. Donde es
crucial que los lideres sean capaces de reconocer sus emociones mas profundas y entender que es
lo que necesitan para lograr la satisfaccion en su trabajo. Enfocandose hacia las habilidades
emocionales donde se refleja los cambios que estan ocurriendo en el mundo empresarial donde

las competencias emociones ocupan un lugar cada vez mas destacado (Goleman, 2022).

Sintesis de la Evolucion Historica al Concepto de Liderazgo

En base a Agudelo, la evolucion del liderazgo ha sido definida a través de los grandes
lideres de la historia, quienes dirigieron esfuerzos de la administracion de paises, realizando
exploraciones y guerras. Este liderazgo ha estado presente en diferentes civilizaciones como
Sumeria, Egipto, Grecia y Roma. Pasando por la Edad Media donde influy¢ la ética protestante
el sistema feudal y la organizacion de la Iglesia catdlica con la revolucion industrial y el
liderazgo que empieza a enfocarse en la eficiencia organizativa en la actualidad (Agudelo, 2007).

Es crucial entender que, de igual forma que el estudio y un diagndstico de un paciente,
deben ser realizados con una minuciosidad que permita una bisqueda de un tratamiento
adecuado.

Segun (Mejia, 2007) con la aparicion del ser humano iniciaron cambios que impactaron
en la naturaleza, una de las mas destacadas la creacion de herramientas, el descubrimiento del
fuego y la invencion de armas, como el arco y la flecha. También €] nos menciona que en un
inicio los inventores fueron ignorados y hasta incluso ridiculizados, con el tiempo se logra

demostrar el valor de cada una de estas herramientas y se convierten en modelos a seguir. Mejia
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también nos dice que los lideres surgieron para organizar los esfuerzos colectivos, estableciendo
una vision de trabajo basada en sexo y edad, donde los nifios, los hombres, las mujeres y
ancianos desempefaban roles diferentes dentro de la comunidad.

En base a las contribuciones militares qué fue un influyente por su estructura en la
administracion, logrando introducir la organizacion lineal, basada en una unidad de mando donde
cada subordinado tiene un unico superior. De aqui, nace la importancia de la funcion de
direccion con niveles jerarquicos, definidas segun la autoridad y responsabilidad. En base al lider
Ciro militar griego, del siglo V a.C., hay una comprension de que las tareas deben asignarse
segun las capacidades individuales logrando asi la coordinacion, unidad de propdsito y un
gobierno eficiente. Valorando el trabajo en equipo asegurdndose de una relacion clara y ordenada
para mantener la coherencia y cohesion (Agudelo, 2007).

Segun Mejia (2007), la iglesia catodlica en el transcurso de los siglos desarroll6 una
estructura organizativa jerarquica eficiente, que es dirigida por el Papa quien, segun la doctrina
de la Iglesia, posee una autoridad divina superior. Mejia nos habla de una organizacion que se
caracteriza por su simplicidad, funcionalidad que le permite una eficaz coordinacion a nivel
mundial. De donde se derivan uno de los principios mas importantes de la administracion qué es
la unificacion de esfuerzos individuales hacia un mismo objetivo, lo que demuestra el valor del
adoctrinamiento y el dominio de una idea por encima de cualquier principio.

En concordancia con (Weber, 1992) percibe que el carisma se define como una cualidad
extraordinaria en una persona, manifestindose en profetas, lideres o figuras militares influyentes.
Esta cualidad permite que el individuo aparente tener habilidades sobrenaturales o excepcionales,

permitiéndole ser visto como lider. Lo importante del carisma no es como se juzga desde una
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perspectiva externa, como €tica o estética sino, como lo perciben y valoran sus seguidores o
“adeptos” quiénes creen que la legitimidad de su liderazgo consiste en esta cualidad.

En base a (Megjia, 2007) la Revolucion industrial inici6 en Inglaterra en el siglo XVIII, se
expandi6 rapidamente por Europa, Estados Unidos y Japdon. En la primera fase, hasta mediados
del siglo XIX se caracterizé por la mecanizacion para el aumento de produccion, con la maquina
de vapor y avances en el sector textil, telar mecanico. Aunque la burguesia adquirio riqueza y
estatus, los obreros o la parte trabajadora enfrent6 jornadas largas hasta de 14 horas en
condiciones inhumanas, operando maquinaria peligrosa este contraste deja ver un desequilibrio

entre la prosperidad econémica y el bienestar humano.
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Segun Covey (2010) a lo largo del siglo XX, se desarrollaron cinco enfoques importantes
sobre el liderazgo. Las teorias del rasgo, conductista, de influencia del poder, situacional e
integrativa. En un inicio la idea del “gran hombre” dominaba el debate, lo que llevo a la creacion
de las teorias del rasgo. Donde algunos tedricos empezaron un enfoque en como los factores
situaciones, analisis y ambientes afectan el liderazgo. Al pasar el tiempo surge enfoques mas
integrados, que combinan aspectos humanos y contextuales donde es tomado en cuenta —

elementos como el psicoandlisis, cambios y roles desde 1970.

Teoria del Gran Hombre (Siglo XIX)

En el transcurso de la historia, el liderazgo se asemeja en prominentes representantes,
tanto hombres como mujeres, que han dejado una huella de valia en las instituciones sociales
como, por ejemplo; Moisés, Mahoma, Juana de arco, George Washington, Gandhi y Winston
Churchill demostraron cémo el impacto del papel del lider ha sido un modelo en el transcurso de
la humanidad. (Dowd,1936) argumentaba que no existe un verdadero liderazgo de masas, sino
que las sociedades, las personas poseen diferentes niveles de inteligencia, energia y fuerza moral.
Seglin €1, sin importar la direccidn que tome las masas, siempre se encuentra una minoria que es
la encargada de guiar a la mayoria, sugiriendo asi el liderazgo efectivo es originario en aquellos
que poseen cualidades tnicas, que pueden influir en los demés moldeando el destino colectivo,
dejando en alto valor el papel de los lideres en la evolucion de las sociedades (Covey, 2010).

De acuerdo con (Carlyle, 2023) es un consuelo que los grandes hombres, sin importar las
circunstancias siempre van a ser una fuente de inspiracion valiosa. Servir a un gran lider, incluso
de una manera imperfecta, siempre se obtiene algo de su presencia. Los individuos son como
faros que iluminan las vidas de sus seguidores, no solo como simples luces sino, como auténticas

fuentes de luz que brotan de un don celestial. Sugiere Carlyle que su luz nace de una intuiciéon
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innata, de una nobleza y un heroismo genuinos, que hacen que todos a su alrededor se sientan
bien. Estos héroes, aunque diferentes en apariencia y de diversas épocas y culturas, tienen un
poder que enseia lecciones de gran significado. Al contemplarlos se puede llegar a entender
mejor la historia del mundo y la conexién especial que existe entre un gran hombre y los demas.
Ofreciendo asi, la oportunidad de explorar el verdadero significado del heroismo y la relacién

divina que une a estas figuras con la humanidad.

Teoria de los Rasgos (1900-1940)

Segun (Covey, 2010) un lider se caracteriza por poseer rasgos y cualidades que lo hacen
distinguirse claramente de sus seguidores. Las teorias de rasgos han planteado dos preguntas
fundamentales; ;qué caracteristicas especificas hacen que un lider sea diferente de los demas? y
(cudl es el impacto de estas diferencias en su capacidad para liderar?, en el transcurso de los
afios, diversos autores han investigado esos aspectos. Entre ellos se encuentran L.L. Bernard
(1926); Bingham (1927); kilbourne (1935); asi como Kirkpatrick y Locke (1991). Otros
investigadores como Kohs e Irle (1920); Page (1935); y Tead (1929). También contribuyeron al
estudio de estos rasgos. Su trabajo ha ayudado a la comprension y entendimiento como ciertos
atributos pueden influir en el liderazgo, permitiendo identificar lo que distingue a los lideres de
su interaccion con los demads y en su papel dentro de una organizacion.

En relacion con (Kirkpatrick,1991) tener los rasgos adecuados es solo un primer paso
hacia un liderazgo empresarial efectivo, debido a que estos rasgos son necesarios, pero no
suficientes. Para alcanzar el éxito, los lideres deben emprender acciones especificas, generando
una vision clara, actuando como modelos a seguir y estableciendo metas. Sin embargo, cabe
agregar que contar con las caracteristicas apropiadas aumenta la probabilidad de que se puedan

llevar a cabo las acciones, es importante analizar estas acciones y su grado de responsabilidad
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para la gestion en un contexto mas grande. Lo que permitira comprender de una forma mas

avanzada de lo que realmente impulsa el liderazgo exitoso.

Teoria del Comportamiento (1940-1950)

Segtn Northouse (2016) en los afios 40 surgié un enfoque grupal que dio mayor
importancia al liderazgo dentro de un contexto de actividades colectivas. Donde este enfoque, se
basa en que el liderazgo no solamente se limitaba a las caracteristicas individuales del lider, sino
que ademas se definié por su comportamiento al dirigir al grupo como lo afirmé Hemphill en
1949. A su misma vez, autores como (Copeland, 1942) realizaron distintivas de relevancia entre
el liderazgo basado en la persuasion, que enfatizé la forma de influir en los miembros de un
grupo, y el “drivership”, se define como un liderazgo coercitivo que se ejerce mediante la
imposicion de la autoridad o control.

En base a (Covey, 2010), el comportamiento confiable, es basado en principios modelo,
es de vital importancia para generar confianza, debido a que no es necesario explicaciones
verbales sobre su veracidad, porque se demuestra a través de las acciones. Ademas, los lideres
tienen la capacidad de encontrar soluciones o caminos que les permite la exploracion y la
creatividad generando un entorno ordenado donde no es necesario imponer un orden de manera
autoritaria. Este enfoque permite que el liderazgo sea natural y efectivo, basdndose en el ejemplo
en la adaptacion a las circunstancias, y no depender de forma directa en la imposicion de reglas
estructuradas.

Seglin Selart (2010) las tacticas de influencia proactiva dentro de las organizaciones
pretenden modificar como se realizan las tareas. Lo que puede llevar a que un empleado asuma
nuevas responsabilidades o que se ajusten los procedimientos a las actividades actuales. Estas

tacticas también son dadas para obtener apoyo para propuestas o proyectos de cambio. Siendo
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empleadas para lograr los objetivos, uno de los métodos empleados, son el poder legitimo o
persuasion. A pesar de que el comportamiento politico en las organizaciones a menudo se percibe
de forma negativa, como algo manipulador o malicioso, es vital recordar que también puede ser
beneficioso. (Selart, 2010) aclara que, cuando se usa adecuadamente, este tipo de
comportamiento politico puede ayudar en la implementacion de cambios, apoyar el desarrollo
organizacional y permitir la mejora continua de las empresas. Esta perspectiva complementa las

ideas previas sobre el uso estratégico del poder en las organizaciones (Mintzberg, 1983).

Teoria del Liderazgo Situacional (1960-1970)

El liderazgo es el resultado de la adaptacion del comportamiento a las condiciones del
momento dado (Bogardus, 1918; Covey, 2010; Hersey & Blanchard, 1972).

En relacion con (Fiedler,2006) destaca que los factores situacionales juegan un papel
importante en el liderazgo efectivo y el desempefio grupal. Conforme al tipo de tarea que un
grupo debe realizar, como una tarea disyuntiva, que afecta de forma significativa el
funcionamiento. En estas tareas, el rendimiento grupal depende tinicamente del mejor miembro,
lo que puede aumentar la visibilidad de la persona dentro del grupo, generando relaciones que los
miembros del grupo tienen con extrainos también puede influir en la dindmica grupal debido a la
visibilidad del individuo se puede incrementar teniendo en cuenta de que éste tenga amigos o
familiares que posean recursos valiosos para el grupo. Finalmente, Fiedler nos enfatiza la valia
como las caracteristicas individuales de cada uno de los miembros del grupo se combinan
generando un impacto de un rendimiento colectivo. De esta forma, Moreland y Levine sugieren
que la integracion social se convierte en una variable clave debido a que los efectos adaptativos
suelen ser mas frecuente que los interactivos siendo estos tltimos que predominan de forma

espontanea en el grupo (Fiedler, 2006).
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En su revision critica sobre la Teoria del Liderazgo Situacional, (Graeff, 1997) argumenta
qué hay varios desafios en cuanto al momento de aplicar los diferentes enfoques de esta teoria.
Donde se estaca, la eficiencia en uso del recurso de tiempo por parte del lider, ademas, sugiere
que ciertos estilos de liderazgo pueden llegar a ser mas efectivos que otros en términos de
optimizacién de recursos, no solo eso ya que menciona que las multiples versiones de la teoria
generan confusion sobre todo en los investigadores, debido a la falta de solidez entre ellas. Para
resolver este problema Graeff, propone que fuese ventajoso o beneficioso perfeccionar y unificar
estas versiones en un solo enfoque, que permita que sea practico para los profesionales. Que su
teoria sea coherente para la investigacion académica lo que puede facilitar tanto la comprension

como la aplicacion de la teoria en diversos contextos de liderazgo (Graeff,1997).

Teoria del Liderazgo Contingente (1960-1970)

Segun Fiedler (1971) clasifica a los lideres como orientados a las acciones o las tareas. Si
embargo, esta teoria puede ser algo engafiosa debido a que las situaciones en especifico que sean
desfavorables para los lideres que enfrentan altos niveles de estrés y bajo control sobre la
situacion. En este caso el comportamiento de los lideres tiende a ajustarse a los términos
mencionados. Ademas, Mitchell (1970) encontré que el lider con alto puntaje en el LPC (Least
Preferred Co-worker) tiende a ser mas complejo cognitivamente cuando se enfoque hacia los
grupos. Sin embargo, el lider con bajo LPC suelen responder de forma més simple y
estereotipada (Fiedler, 1971).

Como nos explica (Ashour, 1973) que actualmente el emprendimiento es considerado de
interés académicos secundario, donde ofrecen cursos con ocupaciones donde son el resultado de
la demanda de estudio, mas que una conviccion institucional. Debido a que estos cursos suelen

actuar como filtros que permiten identificar el talento emprendedor, como transformador que es



35

desarrollado por los estudiantes. Porque no solo se enfocan en la transmision de conocimientos
técnicos, como los requisitos legales para construir empresas o patentes, sino que ademas se
busca compartir experiencias de empresarios exitosos. Otro de los objetivos principales de esta
creacion de sinergias al formar equipos de estudiantes que disefien proyectos , Donde algunos de
estos logran convertirse en emprendimientos reales luego de finalizar el curso. Ademas, algunos
estudios sugieren que el emprendimiento puede ensefarse, en gran medida debido a la capacidad
de los emprendedores para aprender de su experiencia previa, donde se llega a la conclusion
metodoldgica que ensefiar para generar emprendimiento aun no se ha logrado.

En una evaluacion empirica sobre la validez del modelo de contingencia Vroom-Yetton
en el comportamiento del liderazgo. Este estudio se encontrd que 96 directivos de diversas
organizaciones describieron que en 181 situaciones reales de toma de Utilizando el modelo, de
los investigadores prediciendo la calidad técnica, la aceptacion por parte de los subordinados y la
efectividad general en las decisiones. Este estudio proporciond un aporte sustancial al modelo y
a sus componentes, que demostraron una validez concurrente mas asertiva al compararla con
otros modelos no contingentes. Sin embargo, las relaciones entre la concordancia modelo y la
calidad de las decisiones estd por debajo de las relacionadas con la aceptacion o el compromiso
de los subordinados a las decisiones. Se realizaron debates entre las diferencias y las posibles

restricciones del modelo (Vroom & Jago, 1978).

Teoria del Liderazgo Transaccional (1970)

El liderazgo transaccional se basa en un sistema de recompensas y castigos. En este
modelo, los lideres ofrecen algo de valor a sus seguidores a cambio de que cumplan con las
tareas asignadas, penalizandolos si no alcanzan el rendimiento esperado (Bass y Avolio, 1993).

De acuerdo con Bass y Avolio (1993), el comportamiento autoritario a menudo es comprendido
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en términos de interacciones sociales, también varias investigaciones afirman, que esos origenes
estan intensamente vinculados a la personalidad, estilos e influencias temperamentales a
temprana edad. Estos factores determinan coémo una persona se relaciona con los demas. A partir
de un enfoque interpersonal como persono légico, el autoritarismo estd muy ligado con la
dominancia, este concepto se enfoca en la teoria evolutiva de la personalidad. En el cual la
dominancia se caracteriza universalmente donde se conoce como el lenguaje humano y es
asociado a diversas dinamicas sociales. Algunos de estos son el estatus en grupos, el atractivo
sexual y la eficacia en el liderazgo. Demas estudios previos realizaron hallazgos que vinculan a
la dominancia a factores como la posicion social, estudio realizado por (Hogan, 1982), la
atraccion sexual (Sadalla et al., 1987) y el rendimiento gerencial (Megargee & Carbonell, 1988).
De esta forma, tenemos una vista hacia la evolucion sobre la dominancia y el autoritarismo que
generan y ofrecen una comprension mas alta de estas dinamicas (Bass & Avolio, 1993).

Segtin Northouse (2016) cuando se trata del liderazgo transaccional es importante aclarar
que es distinto a el liderazgo transformacional, debido a que los lideres transaccionales no
personalizan las necesidades de sus seguidores y tampoco se enfocan en su desarrollo personal.
Lo que diferencia a los lideres transaccionales que establecen un intercambio con seguidores,
mediante recompensas u otras clases de privilegios, favoreciendo los intereses de sus seguidores
como sus propios intereses. Convirtiéndose asi, en una relacion con un acuerdo practico, donde
los intereses de los seguidores son establecidos en base a lo que més le beneficia a ellos y a su
misma vez eso implica cumplir las expectativas del lider. Por otro lado, el liderazgo
transaccional nos dice Northouse que se basa en una logica de intercambio, promoviendo una

cooperativa a corto plazo lo que no genera un compromiso con el crecimiento individual de los
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seguidores. Por lo tanto, este enfoque difiere que los lideres transformacionales que buscan

inspirar y profundizar cambios duraderos en sus seguidores.

Teoria del Liderazgo Transformacional (1970-1980)

En su obra Leadership and Performance Beyond Expectations, plantea una pregunta
clave: ;por qué la mayoria de los lideres y gerentes solo logran un desempefio competente en sus
seguidores, mientras que algunos pocos inspiran logros extraordinarios? la diferencia entre el
enfoque tradicional del enfoque transaccional segln el, porque los lideres buscan recompensar a
sus seguidores con servicios bien definidos, Bass introduce el concepto de liderazgo
transformacional. Sin embargo, es un tipo de liderazgo mas complejo a la hora de estudiarlo,
debido a su naturaleza y carisma. Porque este tipo de liderazgo no solo intercambia recompensas
por desempefio, si no que motiva a sus seguidores a ir mas alla de sus expectativas personales.
Bass finaliza un paradigma entre estudios de psicologos sociales y organizacionales. Donde
estudiaron a lideres de clase mundial. Su investigacion genera un avance impactante frente a la
comprension de quiénes son los lideres transformacionales y como generan estos resultados
unicos (Bass, 1985).

Segtin Yukl (1999) el liderazgo transformacional, en su investigacion nos dice que fue
desarrollado por Bass y sus colegas. Definiendo esta teoria en el lider que impacta a los
seguidores, asimismo, sus conductas en la transformacion. Los seguidores de un lider
transformacional desarrollar confianza, admiracion y respeto. Logran motivacion superando las
expectativas iniciales. Este proceso logra que los lideres tengan seguidores con una comprension
significativa promoviendo un compromiso que los lleva a procurar el bienestar de la
organizacion por encima de sus propios intereses. Lo que lo diferencia del liderazgo

transaccional afirma Yukl, que es medido mediante el cuestionario de liderazgo Multifactorial
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(MLQ), el cual evalua la conducta, como la influencia idealizada (carisma) considerando la

individualidad, la motivacién inspiradora y la estimulacion intelectual.

Teoria del Liderazgo Carismatico (1980)

(Conger & Kanungo,1987) sefialan que "el liderazgo carismatico esta definido por el uso
estratégico de comportamientos que atraen y motivan a los seguidores” (p. 639).

Segtin (Conger & Kanungo, 1987) el carisma de un lider depende de las conductas
observadas por los seguidores, de esta manera se realizan atribuciones que se basan en dichas
acciones. Por esta razon nos explican que los autores son los que proponen los componentes
conductuales del liderazgo carismatico que son esenciales y también se relacionan entre si, lo
que genera que entre los lideres se forme una constelacion que va variando en presencia e
intensidad. Ademas, plantea que estos componentes también se pueden identificar y también
pueden ser aplicados en el desarrollo de cualidades carismaticas en los lideres organizacionales.

Shamir et al., (1993) proponen una teoria que explica los efectos transformacionales del
liderazgo carismatico mediante la implicacion del autoconcepto de los seguidores. Esta teoria
esta dividida en cuatro partes esenciales: las conductas del lider efectos en los seguidores, los
efectos sobre los autoconceptos de los seguidores y los procesos motivacionales que vinculan las
acciones del lider con sus efectos carismaticos. Lo que nos explican es que estos procesos les
permite activar mecanismos conductuales del lider qué influyen en el auto concepto de los
seguidores, lo que genera cambios en su motivacioén y en su comportamiento. Estos autores
también nos explican cinco procesos que son motivacionales y esenciales mediante los cuales los
lideres carismaticos logran impactar a sus seguidores. Sin embargo, no consideran que las

variables dentro de cada uno de los conjuntos sean exhaustivas, por lo contrario, proponen que
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en un futuro en las investigaciones se puede pulir estas relaciones entre las variables, lo que

proporcionaria una vision mas precisa del papel de autoconcepto en el liderazgo carismatico.

Teoria del Liderazgo Distribuido o Compartido (1990-2000)

En su articulo (Gronn, 2002) afirma que tanto los estudiantes como profesionales del
liderazgo se beneficia bien de un enfoque mas amplio al analizar el liderazgo, debido a que se
fundamenta en una concepcion revisada del mismo. Y no precisamente se centra en un liderazgo
individual, Gronn sugiere una unidad de andlisis que incluya formas y patrones diferentes de lo
que es un liderazgo distribuido. Para sustentar su argumento, este autor nos presenta un marco
conceptual que nos permite comprender el liderazgo organizacional distribuido, junto con una
taxonomia que clasifica las diferentes variedades de patrones distribuidos, qué fueron realizados
en base a diversos elementos que se han identificado a través de investigaciones empiricas.

En diferentes investigaciones actualmente que se han realizado sobre el liderazgo se
utiliza como fuente el marco transaccional y transformacional que fue desarrollado inicialmente
por (Yukl, 1989). Un enfoque de liderazgo transformacional que tuvo sus raices en los trabajos
(House,1977); (Burns,1978). Un libro de gran impacto sobre el liderazgo politico realizado por
Burns (1978) donde distinguio entre los comportamientos de un liderazgo transformacional del
liderazgo transaccional. Define que el liderazgo transaccional es aquel que establece una relacion
de intercambio entre el lider y sus seguidores. Donde nos explica, que el lider ofrece
recompensas o castigos seglin el comportamiento de los seguidores. A diferencia de que el lider
transformacional busca cambiar el estado motivacional de los seguidores, qué es basado en la

teoria de (Maslow,1954).
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Spillane (2001), uno de los investigadores claves en el concepto de liderazgo distribuido,
define este enfoque como. “la distribucion de responsabilidades y liderazgo entre miembros de
una organizacion en lugar de centralizarlos en una sola persona” (p. 23).

Segun Spillane (2001) nos explica que el marco del liderazgo se distribuye donde busca
abordar las practicas de liderazgo escolar mediante un enfoque basado en instruccion. En este
analisis nos muestra la relacion entre la practica del liderazgo y la instruccion. Sin embargo, la
situacion de este marco donde examino los componentes de la ensefianza, como resultado se
obtuvo una practica multidimensional donde se incluyeron aspectos como preguntas que realizan
los docentes, los materiales que utilizan, gestion en el aula, la interaccion entre docentes y
estudiantes. Encontrando que los lideres escolares desempefian una variedad de tareas de liderazgo
instruccional apoyando el desarrollo profesional docente hasta la incorporacion de recursos

tecnologicos y curriculares.

Teoria del Liderazgo Auténtico (2000)

El liderazgo auténtico se ha desarrollado, Luthans & Avolio 2003) nos explican la
importancia de la perspectiva ética y moral qué forma una parte clave de este tipo de liderazgo.
Seglin estos autores, un lider auténtico toma decisiones de forma transparente y ética, haciendo
uso de una forma productiva de las capacidades como la resiliencia y el valor de enfrentar
dilemas éticos, facilitando las acciones Morales auténticas y sostenidas. Sin embargo, otros
autores como Cooper et al. (2005), nos explican su preocupacion sobre la inclusion de estos
recursos psicologicos positivos que definen el liderazgo auténtico, donde argumentan que podria
dificultarse su operativizacion (Avolio & Gardner, 2005). “El liderazgo auténtico implica la
demostracion de alta moralidad y el alineamiento entre el yo interno y el comportamiento

observable” (Avolio & Gardner, 2005, p. 324).
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En el estudio de Walumbwa et al., (2008), en estos estudios de modelo de un solo factor
para el liderazgo auténtico encontraron que es el menos adecuado, debido a que los indices de
ajuste no fueron satisfactorios. Realizaron comparaciones donde el modelo de segunda orden
evidencio un ajuste considerable que logra impactar el valor del chicuadrado (32.68) con 2
grados de libertad. Esto indica que los cuatro componentes clave del liderazgo auténtico son
autoconciencia, transparencia relacional, procesamiento equilibrado y perspectiva moral
internalizada. Formando de una forma sincronizada el orden superior qué explica sus
interrelaciones en muestras tanto estadounidenses como chinas.

La teoria del liderazgo auténtico se encuentra fuertemente relacionada con la
transparencia relacional, el procesamiento equilibrado y la autoconciencia, haciéndola distinta de
otras teorias y que no se encuentran presentes en las definiciones operativas del liderazgo ético.
En particular la autoconciencia es esencial para la auténtica densidad porque implica conocer
fortalezas y debilidades. Asi mismo, desarrollar un entendimiento profundo de uno mismo y ser
consciente de que nuestros comportamientos actuales vienen desencadenados de percepciones
del pasado. Sin embargo, el comportamiento ético es un requisito para el liderazgo auténtico,
esto no es suficiente y hay que desarrollar otros componentes para alcanzar una verdadera

autenticidad en el liderazgo (Walumbwa et al., 2008).

Teoria del Liderazgo Adaptativo (2000)

El liderazgo adaptativo, su propdsito no es satisfacer las expectativas establecidas, sino
cuestionarlas de modo que permita llevar a las personas a sus limites y a su misma vez que
generen soluciones frente a desafios adaptativos, lo que exige un aprendiz en lugar de respuestas
técnicas. La adaptacion implica conservar lo mas importante mientras se deja atras lo que ya no

es necesario, lo que permite que se genere una evolucion en el entorno de alta turbulencia. Este



42

liderazgo no se basa en autoridad, poder o influencia, aunque estos sean utiles, por lo contrario,
mantiene una tension organizacional continua entre la estabilidad y la innovacion (Heifetz, et al.,
2016).

Podemos hablar de tres actividades importantes para llevar a cabo el liderazgo adaptativo
la principal observar, interpretar y disefiar que se basa en la intervencion de lo observado e
interpretado. Debido a que las percepciones de la realidad pueden variar dependiendo de las
experiencias y perspectivas individuales, este proceso de observacion debe de realizarse de una
forma muy precisa. Por otro lado, la interpretacion es méas compleja debido a que requiere
tiempo de reflexion, incluso sin tener toda la informacién. Para finalizar es esencial intervenir de
manera que se conecte la interpretacion con el proceso colectivo, de esta misma forma generando
el reconocimiento de recursos disponibles y habilidades. Involucrando al equipo en este proceso
lo que permite proporcionar un valioso aprendizaje en el liderazgo y facilitando el cambio.
(Heifetz, et al., 2016).

El liderazgo comienza con la tarea de diagnosticar los elementos diferenciandolos en
técnicos y adaptativos de un problema donde es importante tener en cuenta la opinion de los
expertos, debido a que son fundamentales para lograr un avance significativo ya sean culturales o
politicos. Aquellos que consideran que la cuestion del liderazgo se reduce a persuadir a los
demas, qué se basan tinicamente en la opinidn de los expertos suelen terminar ofreciendo
soluciones parciales a un alto costo (Heifetz, et al., 2012).

En los cargos gerenciales disenar una estrategia de gestion que busque adaptar
continuamente los roles laborales y su mima vez permitan satisfacer las necesidades y
preferencias de los empleados, se hace cada dia mas necesario, que dé resultado en los exigentes

cambios de la organizacion, lo que permite que los objetivos individuales sean practicos



43

fomentados en la alineacion y organizacion, qué a su vez pueden mejorar el desempefio
organizacional. Ademas, su principal motivo de creacion es un sistema de trabajo que maximice
el potencial de cada empleado, mejorando su calidad de vida laboral, contribuyendo a una cultura

organizacional mas efectiva y dinamica (Marin, 2014).
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El entorno VUCA

Concepto y Caracteristicas

En un entorno dindmico, las empresas deben estar alertas de su ambiente interno,
también lo deben hacer con los factores externos que pueden representar amenazas u
oportunidades. Las crisis inesperadas y los cambios en la legislacion son ejemplos de eventos
externos, donde las organizaciones se ven afectadas de una forma unica. Para estar al tanto de
estos eventos de impacto negativo las estrategias dentro de las organizaciones deben ajustarse
tanto para ser capaces de reconocer estas necesidades de cambio en el momento adecuado. La
literatura sugiere que estos eventos adversos, muchas veces son percibidos como amenazas, de
cierta manera lleva una presion de tiempo y puede comprometer la seguridad de empleados y

clientes dafar la confianza publica del en la organizacién (Uhl & Arena, 2017).

Definicion y Origen del Concepto VUCA.

El término VUCA, que agrupa los conceptos de Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad
y Ambigiiedad, fue acufiado por la Escuela de Guerra del Ejército de Estados Unidos con el fin
de describir el mundo caoético y cambiante que emergio tras el final de la Guerra Fria (Bennett &
Lemoine, 2014).

En el concepto de alianzas internacionales, la cultura nacional es representada como
factor clave mediante estas etapas de seleccion de socios, lo que ejerce una gran influencia en los
sistemas de comunicacion y en la toma de decisiones entre las empresas. Existen cinco
dimensiones basicas que permiten diferenciar las culturas nacionales, las investigaciones de
Cooperacion Internacional utilizan este marco (Barkema & Vermeulen, 1997; Cullen et al.,

2000).
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Ademas, Angué & Mayrhofer (2010) donde se destacan factores como la etnia, las
creencias religiosas y las normas sociales también impactan estas relaciones. Sin embargo,
Ghemawat (2001) resalta que las interacciones a nivel individual y organizacional son

modeladas por estas diferencias culturales (Mack et al., 2016).

Descripcion de cada Elemento del Acronimo (Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad,

Ambigiiedad).

Bennett & Lemoine (2014) definen la volatilidad como: "la velocidad y magnitud del
cambio dentro de una industria u organizacion, que puede ser impredecible, pero no
necesariamente dificil de entender o de preparar" (p. 312).

La innovacion en los precios desafia la vision tradicional en los precios fijos como si
fuese un juego de suma cero, donde la ganancia de una parte es la pérdida de la otra. La
investigacion realizada por estos dos autores nos muestra que adoptar estrategias de precios
innovadoras puede mejorar tanto en beneficios para la empresa como en satisfaccion al
consumidor. Mediante esta relacion de precios junto con estrategias innovadoras permite que se
obtenga un beneficio tanto para la empresa como para los consumidores mediante la
introduccion de estas tacticas innovadoras. Y por tltimo recurso, es la esencia de innovacion de
precios lo que es radica en lograr un aumento de rentabilidad y a su misma vez generar una
satisfaccion del cliente(Bennett & Lemoine, 2014).

La cultura dentro de una organizacion va a depender mucho del tamafio de la empresa,
porque hay organizaciones en diferentes tamafios que suelen tener valores, recursos y
perspectivas corporativa muy distintas. Esto podemos apreciarlo al comparar una gran empresa
con una pequefia mediante una colaboracioén, podemos encontrar que pueden surgir dificultades

debido a la distancia cultural, lo que afecta a la comunicacion, la toma de decisiones y los
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sistemas de control. Esta perspectiva puede causar inestabilidad inseguridad en la relacion, y atn
mas cuando surgen problemas en el funcionamiento diario del acuerdo. Por lo tanto, es esencial
que las empresas consideren su tamafo antes de firmar cualquier acuerdo en cooperacion
(Lawrence & Pirson, 2015).

Diversos estudios sobre la resiliencia organizacional se encuentran en constante
evolucion en base a las ciencias naturales, como la ecologia y la ingenieria se enfocan mas hacia
ciencias sociales. Esta perspectiva es basada en la capacidad en la que los individuos o los
ecosistemas tienen para resistir la presion o recuperarse tras una perturbacion. Sin embargo, la
gran variedad de dominios es abarcada por la confusion, debido a que es asociada con adaptarse,
con supervivencia, longevidad, la salud e incluso con lo puesto a la falla. La resiliencia es
considerada una cualidad que emerge y se manifiesta ante interrupciones. Asi mismo, es
relacionada con la capacidad en la que las organizaciones pueden manejar tensiones cronicas del
entorno (Uhl & Arena, 2017).

La ambigiiedad en la toma de decisiones empresariales es caracterizada como dificil de
comprender mediante las relaciones causales y lo imposible que puede resultar resolver una
situacion siguiendo pasos. Se encuentra una diferencia de la dificultad, donde la falta de
claridad en el factor principal, la ambigiiedad permite interpretaciones distintas y especificas. Al
colocar esta en practica, conlleva a tomar decisiones comerciales que a menudo representan
multiples soluciones posibles, y no existe un proceso analitico que determine la opcion correcta.
De esta manera, asi sea que se consulte con personas diferentes se obtendrian respuestas validas

pero diversas respecto a una misma situacion (Mack et al., 2016).
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Ejemplos de como el Entorno VUCA Afecta a las Organizaciones Contempordneas.

En su andlisis, Bennett & Lemoine (2014) afirman que la falta de claridad para enfrentar
el entorno VUCA (volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad) hace que sea
complejo y dificulte la labor de los lideres a la hora de tomar decisiones efectivas en el mundo
empresarial. Argumentan que, si bien en el entorno VUCA parece una barrera inevitable, el
problema radica en no desglosar cada componente y entender sus particularidades. Segun los
autores, este enfoque no deja que los lideres tomen el control de forma adecuada a la hora de
enfrentar los desafios especificos de cada elemento y que se pueda aprovechar cada una de las
oportunidades estratégicamente. Ademads, advierten que tratar el VUCA como un fenémeno
general e insuperable puede llevar aun estancamiento de no accionar, qué es lo que se deberia
hacer, en ese preciso momento es prepararse de forma correcta para este tipo de desafios para
poder generar una asignacion adecuada de recursos. En definitiva, cada aspecto de VUCA
requiere estrategias diferenciadas y solo el entender esto, los lideres podran responder
eficazmente.

En su estudio sobre liderazgo auténtico, George et al. (2007) sefialan que, aunque se han
realizado mas de mil investigaciones sobre los estilos de liderazgo y rasgos ideales del liderazgo,
aun no se logra identificar un perfil claro de un lider perfecto, lo cual es considerado positivo.
Los autores afirman que, si existiera un modelo estandarizado del liderazgo, las personas
tratarian de imitarlo, perdiendo la autenticidad y generando desconfianza. Destacan lo
importante que es mantener la esencia como lider siendo genuinos y fieles a sus valores y a si
mismos, debido a que las personas confian en quiénes son auténticos. Kevin Sharer, CEO de
Amgen, resalta que el liderazgo tiene multiples voces y que cada lider debe ser quien realmente

es en lugar de imitar a otros. George et al. también destaca que, en una época de creciente
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desconfianza hacia los lideres, el liderazgo debe tener pasion de autenticidad, disciplina, valores
y la construccion de las relaciones significativas a largo plazo (George et al., 2007)

Afirma que los lideres auténticos dependen de equipos de apoyo sélidos que les permite
mantener un rumbo en su liderazgo. Debido a que estos equipos les brindan consejo, perspectiva
y compaiia en los momentos de incertidumbre o dificultad, asi como también los acompainan
en los momentos de éxito. Los autores explican que los lideres verdaderos suelen desarrollar
redes de apoyo multifacéticas que incluyen un circulo de personas de apoyo como parejas,
familiares, amigos cercanos colegas y mentores. Estas relaciones se fortalecen con el tiempo
mediante experiencias compartidas y generan una apertura mutua que fomenta la confianza.
Ademas, destacan que los lideres deben invertir tanto en sus relaciones como lo que reciben de
ellas para que estas conexiones se mantengan en el tiempo de forma equilibrada y beneficiosa.
tener un equipo de apoyo ayuda a los lideres a ser auténticos y vulnerables, y les brinda un

espacio seguro en el que pueden ser ellos mismos (George et al., 2007).

Relacion entre Liderazgo y el Entorno VUCA

Bennett & Lemoine (2014) afirman que: En un mundo VUCA, “los lideres deben ser capaces de
navegar por la volatilidad y la incertidumbre con una vision clara, creando estabilidad a través de
su capacidad para adaptarse rapidamente a los cambios” (p. 312).

Describen una situacion volatil como aquella que es inestable o impredecible, sin
embargo, no necesariamente estd marcada por una estructura compleja o una falta critica de
informacion. En su andlisis, los autores resaltan que los lideres deben entender las caracteristicas
de la volatilidad para poder gestionar de manera efectiva. Por ejemplo, un gerente como Reid,
debe hacerse preguntas esenciales e impacto en eventos inestables como un incendio en una

planta de produccién, qué podria causar fluctuaciones en los precios de los productos. Tener en
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cuenta la volatilidad que presenta cada una de estas situaciones, Reid puede utilizar su
conocimiento sobre el mercado, los proveedores y las tendencias historicas de precios y de esta
manera tomar decisiones asertivas. Lo mas importante para manejar este tipo de situaciones
volatiles, como cualquier entorno de VUCA, radica en la comprension de la situacion y en la
capacidad de anticipar sus consecuencias (Bennett & Lemoine, 2014).

En los escenarios organizacionales actuales, caracterizados por la volatilidad, la
incertidumbre, la complejidad y la ambigiiedad, el rol del liderazgo adquiere un valor
determinante. En este tipo de entornos, la capacidad de responder de manera rdpida ya no es
suficiente; se requiere una vision estratégica que permita anticipar riesgos y oportunidades. En
este sentido, diversos autores han destacado que el liderazgo efectivo implica ir més allé de la
reaccion inmediata. Como afirman Sullivan et al. (2015), “Los lideres efectivos en entornos
VUCA no solo reaccionan a los cambios; anticipan las posibles tendencias y desarrollan

estrategias proactivas que abordan la complejidad y ambigiiedad inherentes” (p. 28).

Importancia del Liderazgo en Contextos VUCA.

En un entorno empresarial donde los equipos de trabajo deben de estar unidos de forma
sincronica que les permita la actividad rapidamente a los cambios, el uso de “huddles” o
reuniones cortas se convierte en una herramienta que permite que el desempefio sea 6ptimo
mediante la alineacion de esfuerzos de cada uno de los miembros. Este tipo de encuentros es
comun en industrias que requieren una ejecucion impecable de cada turno, como los deportes, la
restauracion y el entretenimiento, debido a que cada equipo necesita claridad y enfoque
inmediato (Horney et al., 2010).

El gerente Gerbyshak de mesa ayuda a una empresa en servicios financieros,

organizando reuniones semanales de este tipo donde los lunes a las 9:00 de la manana., con la
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participacion de 32 personas de equipos interdependientes. Estos huddles, son inicialmente de
mayor duracion, y a medida que se han reducido a 10 minutos, lo que permite a los equipos
compartir informacién importante, resolver dudas y establecer acuerdos para una mejor
colaboracion a medida que los miembros ganaron confianza y mejoraron de forma eficiente y
dinamica se consolida como una practica clave (Horney et al., 2010).

En contextos marcados por la volatilidad y la incertidumbre, el liderazgo requiere
habilidades que trasciendan la gestion tradicional. En esta linea, Bennett y Lemoine (2014)
sefialan que “Los lideres en entornos VUCA deben ser resilientes, empaticos y creativos,
caracteristicas que les permiten enfrentar la ambigiiedad con mayor confianza y agilidad” (p.
314).

El Mundo VUCA (volatil, incierto, complejo y ambiguo) representa un cambio
cualitativo en la manera en la que las organizaciones enfrentan estos desafios, debido a que mas
alla de que simplemente el ampliar y realizar mas practicas tradicionales. Esto es analizado, en
la transformacion del entorno militar de los Estados Unidos, qué pasé de un contexto de
conflicto prolongado con enemigos que surgieron y se mantuvieron durante la guerra fria
enfrentando contrincantes fuertes agiles y dispersos en conflictos asimétricos como la guerra
contra el terror (Schoemaker et al., 2018).

Una forma muy similar, lo que ocurri6 en el sector empresarial donde se realizaron
experimentos con el fin de una era estable, donde era posible generar esa confianza de progreso
constante de la tecnologia y en las relaciones comerciales pacificas. Este cambio ha impulsado la
necesidad de que los lideres se enfoquen en la tradicion de una gestion de riesgos, que no

resultan suficientes en entornos marcados por la incertidumbre profunda. Sin esta preparacion, lo
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mas probable es que el lider enfrente dificultad para responder y estar preparado para situaciones

inesperadas en mercados turbulentos (Schoemaker et al., 2018).

Desafios para los Lideres en Entornos VUCA

Actualmente es esencial incluir ciertas competencias blandas que son claves para formar
equipos efectivos y resilientes en el desarrollo organizacional. Estas habilidades, como la
comunicacion, el liderazgo y la empatia, son fundamentales para generar un entorno de trabajo
colaborativo y adaptable. Sin embargo, elegir la metodologia adecuada para el aprendizaje es un
desafio comun. Las categorias de formacion se clasifican en tres grandes categorias: expositiva
guiada y activa. La metodologia expositiva, ejemplificando es un enfoque para transmitir
informacion de manera instruir cultura a través de conferencias y seminarios, mediante un rol de
facilitador central, y el equipo adopta un rol mas pasivo, absorbiendo el conocimiento a través
de la escucha. No obstante, este enfoque es 1til para introducir nuevos conceptos. Sin embargo,
su limitacion se debe a la falta de interaccion activa, lo que puede reducir la retencion del
conocimiento y la aplicacion practica de las habilidades aprendidas, por otro lado, tenemos la
metodologia guiada que permite guia realizar un papel mas activo dentro de la empresa, debido a
que en este enfoque se realizan actividades de integracion del equipo permitiendo la integracion,
participacion de cada uno de los miembros. A diferencia de la metodologia activa que se basa en
la practica repetida permitiendo asi el fortalecimiento de las habilidades blandas (Armstrong,
2019).

En un mundo caracterizado por la volatilidad, la incertidumbre, la complejidad y la
ambigiiedad, el liderazgo efectivo requiere irradiar confianza y empoderar al equipo para que

colabore y navegue conjuntamente los desafios que se presenten (Salazar, 2023).
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En entornos multinacionales, es muy importante lograr en los desafios que los equipos
regionales logren operar bajo los mismos criterios y compartan una cultura organizacional
coherente. Se ha evidenciado que la diversidad en los equipos puede mejorar significativamente
los resultados esperados por las compafiias. Donde también estudios recientes han demostrado
que la inclusion diversa de perspectivas generacionales, regionales o de género, logra
incrementar el acierto en la toma de decisiones. En particular, la integracion de diversas
geografias eleva la precision en un 87%, mientras que la diversidad de género la mejora en un
73%. estos datos resaltan la importancia de la diversidad como un elemento estratégico para las
multinacionales, que buscan siempre el maximo provecho y lograr un impacto favorable para
sus equipos diversos. Un caso especifico ilustra como una empresa de consumo masivo
identifico la falta de identidad cultural en sus equipos, lo que lo llevo a implementar estrategias
que le permitieran unificar la cultura organizacional mejorando y alineandose internamente
(Salazar, 2023).

En el &mbito empresarial, el tomar decisiones es un proceso clave que implica elegir la
mejor opcion entre varias alternativas abordando los problemas especificos. Este proceso inicia
con identificar la situacion o problema a resolver, seguido de la recopilacion de datos relevantes
que previamente son analizados para entender mejor el contexto y las posibles soluciones.
partiendo de este andlisis, se generan alternativas donde se genera una evaluacion para hacer
posible la eleccion, de la que mejor se adecue, considerando la informacion recopilada y lo que
se quiere lograr para la empresa. El tomar decisiones es un componente de continuidad en la
gestion de una empresa, ya sea en un area de una eleccioén de proveedores, nombrar un nuevo
jefe de departamento o asignar presupuesto en campaiias de marketing. Cada decision requiere

de un analisis cuidadoso que permita maximizar los beneficios y minimizar riesgos, destacando



53

lo importante de tomar decisiones estratégicas en pro del éxito de las operaciones empresariales
(Entornos VUCA, 2024).

Estamos pasando por un entorno que esta rodeado de incertidumbre y ambigiiedad, donde
las empresas enfrentan un ambiente desafiante y que cambia de forma continua debido a la
evolucion tecnologica y a la economia. Encontramos un escenario que obliga a las
organizaciones a prepararse y estar preparadas para gestionar cualquier adversidad que pueda
surgir. La necesidad de anticipar y reducir la incertidumbre empresarial volviéndose crucial,
que también permita la planificacion previa y que ayude a minimizar los riesgos asociados. La
constante transformacion del entorno VUCA conlleva a soluciones creativas esenciales para
abordar los problemas efectivamente. Ademas, la complejidad creciente en la toma de decisiones
exige una prevision mediante estrategias que le permitan a la organizacion adaptarse y
mantenerse competitiva a largo plazo. Asi mismo, implementando estrategias adaptables que
fortalezcan los cimientos de la organizacion permitiéndole enfrentar los desafios futuros

mitigando los impactos de los cambios inesperados (Entornos VUCA, 2024).

Competencias Clave de los Lideres en un Entorno VUCA

El andlisis de Olivera et al. (2024) analizan que en las competencias de liderazgo es
necesario ser muy competentes en contextos desafiantes, identificados en distintas habilidades
esenciales. Donde el pensamiento estratégico y la vision a largo plazo juegan un papel clave
para los lideres, en una participacion de tendencia de mercado y formulacion de estrategias
adaptativas. También, aclara la importancia de la flexibilidad y adaptabilidad, permitiendo a los
lideres ajustar sus estilos y gestionar de forma eficaz el cambio.

Ademas, el tomar decisiones de forma inteligente en situaciones ambiguas es una

incapacidad esencial de la mano con el desarrollo de equipos diversos y colaborativos.
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Finalmente, se enfatiza la necesidad de un enfoque de resultados concretos y el compromiso
con el desarrollo continuo del talento que permita promover una cultura de ensefianza constante
y mejora continua. este tipo de hallazgos es similar a diversos estudios sobre la relacion positiva

entre las competencias y la mejora en indicadores competitividad organizacional (Capa et al.,

2018).

Modelos de Liderazgo en el Contexto VUCA

Encontramos que el entorno VUCA, genera en las organizaciones una inevitable evasiva
a los desafios relacionados con la volatilidad, complejidad, incertidumbre y ambigiiedad, por lo
que es necesario buscar nuevas estrategias que le permitan estar a la altura de los nuevos desafios
del mercado. Lo que implica una transformacion de los paradigmas del liderazgo que les permita
adaptarse de forma eficaz a los nuevos entornos. Un ejemplo destacado es el liderazgo
innovador, priorizando la 6ptima comunicacion interna. Siendo un asi, un enfoque que facilita el
intercambio de informacion, generando el resultado de creacion y evaluacion de estrategias
competitivas que mejoran el rendimiento organizacional y favorecen el éxito empresarial.

(Kanyangale & Pearse, 2014).

Liderazgo Transformacional y su Relevancia en un Entorno VUCA.

Se logra identificar que el liderazgo transformacional se enfoca en la inspiracion
obteniendo como resultado cambios positivos, lo que quiere decir que no es un limitante
unicamente a objetivos, sino que ademds promueve trasformaciones en las personas y los
sistemas involucrados en los proyectos liderados. Se identifica que lo que busca este enfoque es
mejorar la motivacion y la moral, lo que resulta en un mayo desempefio y productividad dentro
de la organizacion. Ademas, el proposito clave se percibe en la fomentacion del desarrollo de los

subordinados lo que genera personas capaces para convertirse en nuevos y futuros lideres,
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generando una contribucion de crecimiento sostenible del equipo y la organizacion. (ESERP,
2023).

Segin Mentes Abiertas Psicologia (2025), el liderazgo transformacional es caracterizado
por enfatizar la inspiracién y la motivacion de los miembros de un equipo para trabajar hacia un
proposito comun. No solo se quedan con la coordinacion de tareas, el lider transformacional
tiene un impacto profundo en las actitudes, creencias y valores de quienes lo rodean,
promoviendo un entorno que estimula a las personas a lograr su maximo potencial. De esta
manera, se logra no solo el cumplimiento de objetivos inmediatos, sino también la

transformacion a largo plazo del equipo y de los individuos que lo conforman.

Liderazgo Colaborativo y su Aplicacion en Equipos Distribuidos o Virtuales.

El liderazgo distribuido, realiza la promocion de la autonomia y la responsabilidad
compartida en todos los niveles de la organizacion, es considerado el enfoque ideal para
garantizar el éxito a largo plazo de las empresas. No obstante, la transicion desde estructuras
jerarquicas tradicionales hacia este modelo mas descentralizado puede ser desafiante. Como paso
intermedio, el liderazgo colaborativo, que enfatiza la cooperacion y la toma de decisiones en
equipo, puede ser crucial para facilitar estd transicion. Generando una combinacion de fortalezas
de ambos enfoques, lo que permite que las organizaciones creen una cultura de liderazgo

adaptable y con vision del futuro (Roundmap, 2025).
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Marco Teorico y Conceptual

El liderazgo es tanto un proceso como un arte, a través del cual una persona dirige a un grupo de
individuos hacia un objetivo comun. Es una habilidad fundamental, tanto en la vida personal
como profesional. Un lider exitoso es aquel que motiva, inspira y guia a los demads para alcanzar
metas compartidas. Existen diversas formas de liderazgo, cada una con diferentes cualidades y
efectos en el rendimiento de los equipos. Algunos lideres son vistos como ideales por su
capacidad de dirigir, mientras que otros se enfocan mas en el desarrollo de relaciones y el
mantenimiento de la armonia dentro del grupo. Independientemente del estilo, el liderazgo
requiere habilidades clave como una comunicacion efectiva, inteligencia emocional, toma de
decisiones, delegacion y resolucion de conflictos.

El liderazgo, en esencia, busca inspirar y potenciar a las personas para que alcancen
resultados significativos y desarrollen sus capacidades. Segiin Schoemaker et al. (2018), un lider
estratégico debe promover conversaciones abiertas e integrar a quienes tienen un papel clave en
las decisiones, particularmente cuando existen desacuerdos o perspectivas diferentes.

Segun Goleman (2013), cuyo trabajo sobre inteligencia emocional es omnipresente, ha
puesto un fuerte énfasis en diversos estilos de liderazgo. Para €1, el buen liderazgo es tanto
técnico como emocional. En su libro Liderazgo: El poder de la inteligencia emocional, Goleman
identifica seis estilos de liderazgo con diferentes caracteristicas y diversos impactos en el
desempefio del equipo: liderazgo coercitivo, liderazgo autoritario, liderazgo afiliativo, liderazgo
democratico, liderazgo orientado.

El liderazgo se describe por estos autores en diversas areas como un medio para lograr
objetivos especificos, de contar con lideres capaces de guiar con habilidades bastante buenas de

direccion y coordinacion de un grupo, entre otras aptitudes y no es para menos, el liderazgo es
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esencial a la hora de impulsar objetivos comunes. El liderazgo se puede denominar como la
capacidad de influir en un grupo para que se alcancen las metas (Gomez, 2002).

O como nos confirma: Davis & Newstrom (2003), el liderazgo es la actividad de lograr
influir sobre los demas con trabajo en equipo, de tal manera que trabajen con entusiasmo en el
logro de sus objetivos. La filosofia de liderazgo de Henry Ford, el empresario de renombre y
fundador de la organizacion Ford Motor Company, fue muy diferente, como se evidencia a partir
de su estilo de gestion y su personalidad. A pesar de que no ha dejado ninguna teoria formal
sobre el liderazgo, sus acciones y las citas atribuidas a ¢l ofrecen algunas indicaciones sobre su
concepto de liderazgo. Un lider auténtico es quien guia con el ejemplo, marcando la ruta y siendo
el primero en recorrerla.

Historicamente, la evolucion del liderazgo se ha centrado en los cambios que se han
generado en resultado de esfuerzos grupos por grandes lideres que han marcado una
trascendencia, en la administracion de paises, en la planeacion, organizacion y exploracion,
donde eran el eje controlador de guerras, Sin embargo, la innovacion de nuevas formas de liderar
en las eras ha cambiado.

Todo esto enmarcado en las civilizaciones antiguas como Sumeria, Egipto, Babilonia,
China, Grecia, Roma y hebreos, pasando por la influencia o contribucion de los militares y la
iglesia catdlica, llegando a la edad media con el arsenal de Venecia, sistema feudal, la ética
protestante y todas las formas de organizacion para culminar con la revolucion industrial
(Universidad Tecnologica de Pereira, 2007).

Civilizaciones Antiguas y Tempranas: La transformacion del entorno con la civilizacion

humana y el cambio del entorno de una civilizacion de Egipto, Roma o Grecia, estaban
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relacionadas con lideres idealizados como supremos a un punto de un poder ilimitado sobre sus
subordinados.

Entre muchos lideres de la época se destaca Aristoteles, escritor del libro La politica,
donde clasifica Estado y Gobierno (autoridad) y propone la division de la autoridad en poder
legislativo, ejecutivo y judicial, que en la actualidad siguen rigiendo en nuestra constitucion y
muchos Estados. (Universidad Tecnologica de Pereira, 2007).

Edad Media y feudalismo: En la edad media se afirma en diferentes relatos una época
oscura que va desde el siglo IX hasta el siglo XVI donde guerras, pestes, hambrunas ocurrieron
durante esta época, pero mas alla de lo negativo hablaremos de esa edad media donde surgieron
nuevas formas de vida social contemporaneas, donde inicia la edad moderna la alimentacion
campesina que consistia en semillas de cereales, carnes en abundancia. Donde se consolidan
familias patriarcales, aunque no podemos dejar de lado el Feudalismo época del Rey Carlomagno
que se encarg6 de ser el primer rey bajo esta forma de liderar y tener el poder sobre nobles que
distribuian terrenos a los campesinos o llamados vasallos para que los trabajaran bajo acuerdos o
feudos donde les ofrecian proteccion y que los campesinos debian de estar a sus 6rdenes, prestar
servicio militar, estar bajo el régimen de la Nueva Europa siendo fieles a este régimen (Sergi,
2017).

Revolucion Industrial y el desarrollo de la gestion: Durante este proceso que inicia a
mediados del siglo XVIII en el afio 1780-1840 donde se experimentan todas estas
transformaciones de produccion donde los grandes lideres se convierten en empresarios y
capitalistas, optimizando produccion y costes de mano de obra por creaciones impactantes como
la maquina de vapor que fue inventada por el escoces James Watt, instrumento tecnologico que

permite por medio de su fuerza motriz ser util para mover maquinas en fabricas de ropa, para
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movilizarse via terrestre, por medio del agua a través de los barcos y submarinos.(Palacios,
2004).

Siglo XX y teorias del liderazgo: En las teorias desarrolladas en el siglo XX encontramos
diversos modelos de liderazgo, como un liderazgo carismatico, transaccional, transformacional.
Examinando asi, que los humanos somos capaces de influir en otros atreves de caracteristicas
personales que hay algunas personas que nacieron para ser lideres, para lograr los resultados
anhelados. Guerra (2018) Afirma:

Por otra parte, los tres enfoques basados en el comportamiento del lider no buscan
presentarse con objetividad. Por el contrario, intentan medir percepciones acerca de las
conductas de los lideres. Y a partir de tales percepciones, tratar de categorizar de alguna manera
las conductas de aquellas personas llamadas “los lideres” (p.15).

Actualmente en el siglo XXI, el liderazgo ha tenido varias transformaciones donde la
desde una perspectiva universitaria se trata de abordarlo con un criterio de excelencia académica
de la formacidon de los profesionales con un enfoque més adaptable y sensible al cambio que va
de mano con toda la diversa evolucion que requiere lideres comprometidos con su regioén y con
el pais basdndose en un camino de ética en un camino de turbulencia como sefiala Coviello
(2006), al mencionar que “la sociedad de hoy precisa sustentarse en valores éticos-morales, que
den marco a una dindmica mas humanizante y mas comprometida con la equidad, la justicia y la
pertinencia social” (p. 56).

Al observar retrospectivamente la evolucion del liderazgo, podemos apreciar como las
ideas y practicas han evolucionado a lo largo del tiempo, influenciadas por cambios sociales,
economicos y culturales. Para entender los desafios y las oportunidades que enfrentan los lideres

en el mundo actual, esta perspectiva historica brinda una oportunidad valiosa.
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Metodologia de Investigacion

La presente investigacion emplea un disefio metodolégico mixto con enfoque cualitativo,
complementado por una revision bibliografica. Se analizaran teorias de liderazgo clasicas y
contemporaneas, con el objetivo de evaluar su aplicabilidad en entornos VUCA (volatiles,
inciertos, complejos y ambiguos). Asi mismo, se incorporara el analisis de estudios de caso,
estadisticas relevantes y literatura académica actualizada para identificar competencias clave en
la gestion organizacional bajo estas condiciones.

Ademas, se aplicod una encuesta titulada “Desafios y enfoques en la formacion de agentes
de ventas para contextos VUCA en telecomunicaciones y marketing”, dirigida a una muestra
intencional de 8 personas que desempenan cargos de liderazgo en diferentes empresas del sector,
como Assisprex, Convertia, Finanzauto e Intelcia. Esta herramienta permiti6 identificar los
principales desafios en la formacion de agentes de ventas y explorar enfoques de capacitacion
que faciliten su adaptacion y desempefio en entornos cambiantes.

Los indicadores de medicion considerados en esta fase incluyeron: nivel de preparacion
frente al entorno VUCA, estrategias de liderazgo adoptadas, eficacia de los programas de
formacion y capacidad de adaptacion del talento humano en el &rea de ventas. La combinacion
de andlisis tedrico y empirico busca ofrecer un panorama integral sobre el liderazgo

organizacional en contextos dindmicos.
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Estudios de Caso

Ejemplos de empresas u organizaciones que han aplicado estrategias de liderazgo en entornos
VUCA.

Amazon, una de las compaiiias lideres en e-commerce y tecnologia, se destaca por su
enfoque estratégico en la expansion continua y diversificacion de operaciones. Se origino como
una libreria online en 1994, ha demostrado una evolucion constante y asertiva en entorno VUCA
como un gigante tecnoldgico que abarca desde servicios en la nube con Amazon Web Services
(AWS) hasta soluciones logisticas avanzadas. Con un modelo de negocio se centra en el cliente,
donde la mejora continua es enfocada en la experiencia del usuario a través de inversiones en
tecnologia como la inteligencia artificial y la automatizacion. Por otra parte, Amazon esta
comprometido con la sostenibilidad, donde cuenta con objetivos como alcanzar la neutralidad de
carbono en y operar con energia renovable al 100% en el 2025. Promoviendo con estas acciones
que no solo buscan satisfacer a los consumidores modernos, sino que, ademas adapta a la
empresa a un entorno global cada vez mas consiente de los desafios ambientales y regulatorios
(Wearedrew, 2024). Otra empresa de renombre:

Tesla, bajo el liderazgo de Elon Musk, ha tenido un impacto significativo en la
industria automotriz, acelerando la transicion a los vehiculos eléctricos. La
trayectoria de la compania desde 2003 hasta 2022 es un testimonio del poder del
liderazgo visionario y la toma de decisiones estratégicas frente al escepticismo de
la industria y los desafios tecnologicos. La historia de Tesla contintia
evolucionando, dando forma al futuro del transporte y la energia sostenible.

(Hong, 2025, p.5)

Su estilo de liderazgo se caracteriza por una vision audaz hacia un futuro sostenible, lo

que le ha permitido a Tesla revolucionar la industria automotriz. Musk no teme asumir riesgos y
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mantiene un enfoque inquebrantable en la innovacion, realizando la combinacion de tecnologia
avanzada con la sostenibilidad como sus pilares fundamentales. Su capacidad para afrontar las
necesidades del mercado y motivar a su equipo a superar limites establece un estandar inico de
liderazgo corporativo, lo que genera una inspiracion a una transformacion global hacia la energia
limpia. (Hong,2025)

En el entorno VUCA (volatil, incierto, complejo y agil), Microsoft ha destacado por su
capacidad de adaptarse e innovar, especialmente desde el afio 2014 bajo el liderazgo de Satya
Nadella. Segin Marcela Torres, gerente de Recursos Humanos de Microsoft Colombia, la
compaiiia inicié una transformacion cultural y digital que incluyd una reinvencion del liderazgo,
la estructura organizacional y la gestion de equipo. La tecnologia ha sido clave para impulsar el
talento de los colaboradores, donde se destaca la importancia de mejorar la experiencia del
empleado (employee experience) como una tendencia estratégica para el futuro de la gestion del
talento, otra de las facetas que resalta Torres y donde hace énfasis es como estas estrategias
buscan que las personas puedan vivir su pasion y a su misma vez desempefiar mejor su trabajo,
lo que le permite apoyarse en herramientas tecnoldgicas que potencian la productividad y la

colaboracion dentro de la organizacion (Torres, 2020).

Método

Encuesta aplicada sobre Desafios y enfoques en la formacion de agentes de ventas para

contextos VUCA en telecomunicaciones y marketing

En la actualidad, las organizaciones empresariales enfrentan entornos caracterizados por
la volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad, conocidos bajo el acronimo VUCA.

Estos escenarios demandan nuevas competencias, enfoques de liderazgo y estrategias
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organizacionales que permitan a las empresas adaptarse con rapidez y eficacia a los constantes

cambios del mercado.

Tipo de Estudio

El presente estudio es de tipo descriptivo con enfoque aplicado, y se orienta a analizar
como el entorno VUCA (volatil, incierto, complejo y ambiguo) impacta la gestion empresarial,
especificamente en los sectores de telecomunicaciones y marketing, donde la velocidad del
cambio y la competitividad del mercado exigen una rapida adaptacion.

La investigacion se apoya en la recoleccion de datos a través de una encuesta dirigida a
lideres empresariales, con el fin de identificar los principales desafios que enfrentan en la
formacion de agentes de ventas, asi como los modelos de capacitacion que consideran mas
eficaces para fortalecer habilidades comerciales en entornos caracterizados por la incertidumbre
y la complejidad. Este enfoque permite comprender no solo las dificultades actuales, sino
también las estrategias practicas que las organizaciones estan implementando para mejorar el

desempefio y la adaptabilidad de sus equipos de ventas ante escenarios cambiantes.

Técnicas de Recoleccion de 1a Informacion

La técnica de recoleccion de informacion empleada en este estudio fue la encuesta
cualitativa con preguntas abiertas, disefiada para explorar en profundidad las percepciones,
experiencias y estrategias que emplean los lideres empresariales frente a los desafios del entorno
VUCA en los sectores de telecomunicaciones y marketing.

Este tipo de encuesta permite captar no solo datos descriptivos, sino también
interpretaciones y reflexiones personales de los participantes, lo que enriquece el andlisis de la

informacion desde un enfoque comprensivo y contextualizado.
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El cuestionario fue aplicado de forma virtual, facilitando la participacion de profesionales

ubicados en diferentes regiones. Las preguntas abiertas fueron formuladas para indagar sobre:

Los principales desafios que enfrentan al formar agentes de ventas en contextos inciertos, las

habilidades méas necesarias en entornos VUCA, las estrategias de capacitacion que consideran

mas efectivas y su percepcion sobre el impacto de estos entornos en el desempefio comercial.

Este tipo de recoleccion permitio obtener respuestas profundas, reflexivas y diversas, que

seran analizadas mediante técnicas de categorizacion y codificacion propias del enfoque

cualitativo.

Las respuestas de los participantes revelan diversas estrategias innovadoras para enfrentar

los desafios que plantea un entorno cambiante como el del mercado de telecomunicaciones. A

partir del andlisis cualitativo, se identificaron las siguientes categorias principales:

Tabla 1

Andlisis de respuestas a pregunta 1

Tema

Respuestas de los participantes

Role-playing y simulaciones

“Simulaciones de escenarios en tiempo
real, coaching en vivo y feedback
instantaneo”

“Realizar un role play o juego de roles
ayuda a que el agente se sienta en
confianza...”

Tecnologia e inteligencia artificial

“Uso de inteligencia artificial para
detectar patrones de cambio en el
mercado”

Formacion virtual y flexible

“Mediante formacion virtual, paginas
LMS y capacitaciones presenciales”
“Sesiones cortas, simulacros, reuniones
breves, aprendizaje con juegos”
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Personalizacion en la atencidon

“La personalizacion de cada llamada y
brindar experiencias personalizadas es
esencial”

Motivacion y argumentacion

“Charla motivacional y argumentacion
numérica de las ventajas de los cambios”

Planificacion de contingencias

“Tener un plan B para estos cambios”

Nota: Andlisis de repuestas de pregunta 1 de encuesta.

Los participantes coincidieron en que el uso de herramientas de analisis de datos marca

una diferencia clave en la formacion de agentes de ventas, especialmente en entornos

cambiantes. Estas herramientas les permiten tomar decisiones mas acertadas y personalizadas,

entender mejor los objetivos del negocio, enfocar sus esfuerzos hacia los resultados y adaptarse

rapidamente a los desafios del mercado. Ademas, facilitan el seguimiento del desempeio y

permiten ajustar el entrenamiento a las necesidades reales de cada agente.

Tabla 2

Andlisis de respuestas a pregunta 2

Categoria

Respuestas de los participantes

Decisiones informadas y personalizadas

“Permite decisiones rapidas y
personalizadas basadas en datos”
“Comprender mejor las necesidades del
cliente”

Analisis del rendimiento y mejora
continua

“Analizar procesos de oportunidades de
mejora y rendimientos de asesores”
“Estadisticas para cuantificar errores
criticos”

Enfoque estratégico y comprension del
negocio

“El agente aprende a comprender mas el
negocio y enfocarse en resultados”

Capacitacion adaptada a patrones reales

“Mostrar patrones de clientes y entrenar a
cada agente segun lo que necesita”




“Se aprende a ver la variabilidad en

ventas”

Nota: Analisis de repuestas de pregunta 2 de encuesta.

Las respuestas muestran una variedad de métodos para evaluar la capacidad de los
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agentes de ventas en contextos complejos, destacando el uso de simulaciones, clinicas de ventas,

herramientas digitales y andlisis de desempefio. También se valora el desarrollo de habilidades

blandas, el manejo emocional y la motivacion, asi como la evaluacion en escenarios de escasez,

lo que permite medir la toma de decisiones y el aprovechamiento de oportunidades en

situaciones inciertas.

Tabla 3

Analisis de respuestas a pregunta 3

Categoria

Descripcion

Respuestas

Evaluaciones practicas y
simulaciones

Uso de casos précticos,
role plays y escenarios
simulados para observar el
comportamiento del
agente.

“Evaluaciones con casos
practicos, role plays y
KPI’s dinamicos”;
“simulaciones, revision de
casos reales, pruebas con
decisiones”.

Clinicas de ventas y
escenarios complejos

Dinamicas especializadas
con variables complejas
para evaluar la toma de

decisiones en tiempo real.

“Clinica de ventas... todas
las posibles variables para
llegar a la efectividad”;
“clinicas de venta de alta
complejidad y manejo de
estrés”.

Instrumentos digitales e
interactivos

Herramientas tecnoldgicas
para medir desempefio en
entornos virtuales.

“Evaluaciones virtuales.
Examen”.




Evaluaciones tradicionales

Métodos clasicos como
analisis de desempeio y
evaluaciodn situacional.

“Evaluaciones
situacionales o casuisticas
— Analisis de desempefio”.

Gestion emocional y clima
laboral

Evaluacion del ambiente de
trabajo y emociones del
agente para motivar el
desarrollo.

“Feedback positivo...
sentir que el trabajo es un
trabajar sin
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lugar seguro”;
persecucion”.

Formacion integral y
motivacion

Ensenanza del proceso
completo y promocion del
sentido de pertenencia.

“Desarrollar habilidades
comerciales... apropiacion
del producto y sentido de
pertenencia”.

Gestion de recursos y toma
de decisiones

Evaluacion en contextos de
escasez para medir la
capacidad de aprovechar
oportunidades limitadas.

“El método de la escasez...
mejor aprovechamiento de
los recursos... cuantas
oportunidades mecer logra
cerrar’.

Habilidades blandas

Enfasis en la evaluacion de
competencias emocionales
y comunicativas.

“Las habilidades
blandas...” (Respuesta
incompleta pero sugiere
una categoria clara).

Nota: Andlisis de repuestas de pregunta 3 de encuesta.
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Las respuestas revelan que la capacitacion en ventas, frente a contextos de incertidumbre

y presion constante, se adapta principalmente a través de un enfoque integral que combina el

desarrollo emocional con metodologias activas y humanas. Estrategias como simulaciones bajo

presion, talleres de inteligencia emocional, pausas activas y capacitaciones lidicas permiten a los

agentes gestionar el estrés sin afectar su rendimiento. Ademas, se promueve una transformacion

del enfoque comercial, ayudando a ver el estrés como una oportunidad de aprendizaje, mientras

el liderazgo cumple un rol clave al brindar acompafiamiento, reforzar la confianza y generar un

entorno seguro para el desarrollo del equipo.

Tabla 4



Analisis de respuestas a pregunta 4

Categoria Descripcion

Respuestas

Manejo emocional y
autocuidado

Estrategias como pausas
activas, ejercicios de
respiracion y espacios
seguros para liberar
tension.

“Espacios para manejo
emocional, pausas activas”;
“gjercicios de respiracion”;

“espacios seguros para

hablar sobre la presion”.

Talleres de inteligencia Capacitacion formal sobre

gestion emocional y
resiliencia.

emocional

“Talleres de inteligencia
emocional — Simulaciones
con alta presion”; “refuerzo

de habilidades blandas en
todo el proceso formativo™.

Simulaciones bajo presion  Précticas con escenarios de

alta exigencia para entrenar
la respuesta emocional del
agente.

“Simulaciones de presion
que ayudan a que el agente
aprenda a controlar el
estrés”; “simulaciones con
alta presion”.

Capacitacion ludica y

Enfoque recreativo y
participativa

dindmico para generar un
aprendizaje mas amigable
Yy menos estresante.

“Capacitaciones muy
ludicas y participativas”;
“capacitaciones
recreativas... donde el
agente se sienta tranquilo”.

Transformacion del Cambio de perspectiva

sobre el estrés,
enfocandolo como
oportunidad de aprendizaje
y superacion.

enfoque comercial

“Transformar el estrés en

algo positivo... de cada
llamada se aprende”; “cada
cliente es un escenario
diferente, una nueva

oportunidad”.

Apoyo del liderazgo y
clima de confianza

Acompafiamiento
constante del lider y
construccion de un
ambiente seguro y de
apoyo.

“Apoyo constante del
lider”; “refuerza la
confianza del agente con
entrenamientos practicos”;
“crear un enfoque en el
equipo”.
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Nota: Andlisis de repuestas de pregunta 4 de encuesta.

69

El conocimiento del cliente juega un papel clave en la formacion de agentes de ventas en

el sector de telecomunicaciones, donde la competencia es alta y los cambios son constantes.

Entender a fondo quién es el cliente, qué necesita y como interactiia permite personalizar las

ofertas, generar confianza y fidelizar. Ademas, ayuda a los agentes a anticiparse a objeciones,

adaptarse a diferentes perfiles y actuar con mayor seguridad. Este conocimiento, combinado con

el dominio del producto y una actitud versatil, se convierte en una herramienta poderosa para

destacar en un mercado tan dindmico.

Tabla 5

Andlisis de respuestas a pregunta 5

Categoria

Descripcion

Respuestas

Personalizacion de la oferta

Permite adaptar el discurso
comercial y las soluciones
a las necesidades
especificas del cliente.

“Ofrecer soluciones mas
precisas y rapidas”;
“entender mejor lo que
necesita cada cliente,
adaptar su discurso y
ofrecer soluciones”.

Fidelizacion y relacion a
largo plazo

Conocer al cliente favorece
la creacién de vinculos
duraderos y
recomendaciones.

“Aumenta la fidelizacion™;
“garantizar una atencion
Unica... puerta de ingreso a
ventas y recomendaciones
con otros prospectos”.

Reconocimiento de perfiles
de cliente

Identificar diferentes tipos
de clientes permite ajustar
las estrategias de venta
segun el perfil.

“Reconocer los tipos de
cliente... gestionar
distintas
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; “segmentar los
nichos de mercado”.

Anticipacidn a objeciones
y confianza

El conocimiento profundo
permite responder con
seguridad y prever
objeciones del cliente.

“Anticiparse a objeciones y
responder con mayor
seguridad”.
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Conocimiento del producto  El conocimiento del cliente “Conocimiento del
y competencia se complementa con el producto y en los

dominio del producto y el productos de la

entorno competitivo. competencia”.
Interaccion activa 'y La relacion con el cliente “La interaccion... vision
versatilidad del agente exige adaptabilidad, mas clara de la necesidad
empatia y habilidades de del cliente”; “depende del
interaccion. asesor qué tan versatil sea

para atenderlo”.

Nota: Andalisis de repuestas de pregunta 5 de encuesta.

Figura 2 Porcentaje participacion

Porcentaje participacion por las empresas Assisprex, Convertia, Finanzauto e Intelcia

Nombre empresa:
8 respuestas

3

AssisPrex Assisprex Convertia Finanzauto Intelcia

Nota. Porcentaje de participacién por empresa.

Analisis de Resultados de 1a Encuesta

Como parte del disefio metodoldgico, se aplicd una encuesta a 8 personas que ocupan
cargos de liderazgo en empresas del sector telecomunicaciones y marketing, con el objetivo de
identificar los principales desafios y enfoques en la formacion de agentes de ventas en contextos

VUCA.
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Entre los encuestados se encuentran roles clave en la gestion de talento y operaciones,
tales como supervisores de telemarketing (TMk), supervisores comerciales y operativos,
formadores y analistas de formacion. Esta diversidad de cargos permite obtener una perspectiva
mas integral sobre los procesos de capacitacion y adaptacion en los entornos laborales actuales.

Los participantes provienen de cinco organizaciones diferentes, siendo la mayoria de la
empresa Assisprex (37.5%). Le siguen Converta con un 25%, y las empresas AssisPrex,
Finanzauto e Intelcia con un 12.5% cada una. Esta variedad de contextos organizacionales
enriquece el andlisis, al permitir comparar practicas formativas y estrategias de liderazgo
implementadas en distintos entornos corporativos.

Este primer bloque de datos evidencia que las respuestas provienen de profesionales
directamente involucrados en la formacion y supervision del personal, lo cual aporta una base

solida y representativa para el analisis cualitativo que sigue.

Tendencias en Liderazgo en Entornos VUCA

Teoria, de como aplicar el liderazgo en tiempos de grandes cambios e incertidumbre
teniendo en cuenta que las tendencias de liderazgo tienden a cambiar en tiempos de
incertidumbre y cambios constantes, Kail sefiala que hay tres directrices clave para liderar con
¢éxito bajo condiciones de ambigiiedad: la escucha activa, que implica valorar las perspectivas de
equipos diversos para fomentar un propdsito compartido; la apertura a nuevas ideas, analizando
las propuestas del equipo con el mismo interés que las propias; y desglosar las grandes metas en
pequenos logros, lo que genera confianza entre los stakeholders. Por su parte, Bing George,
profesor de Harvard, propone un modelo de liderazgo VUCA 2.0, que incluye vision que
permite anticipar los cambios, y a su misma vez el entendimiento de las dindmicas del mercado,

coraje para abandonar lo conocido y a su vez poder adaptarse hacia los nuevos paradigmas
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rapidamente. Ademas, José Ignacio Goirigolzarri, presidente de Bankia, destaca la importancia
de un liderazgo colaborativo, donde las personas y la innovacién estén en el centro, afirmando

que el liderazgo centralizado es eficaz en el contexto actual (Harvard Deusto, 2023)
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Conclusiones

A través de esta investigacion, se concluye que el liderazgo sigue siendo un eje fundamental para
afrontar los retos de los contextos VUCA (volatiles, inciertos, complejos y ambiguos),
particularmente en sectores altamente competitivos como telecomunicaciones y marketing. La
aplicacion de una encuesta permiti6 identificar, desde la experiencia de quienes forman y
acompafian a agentes de ventas, que el conocimiento del cliente, la adaptacion emocional, el uso
de herramientas tecnologicas y la formacion en habilidades blandas son factores clave para
mejorar el desempefio en escenarios cambiantes.

Los resultados evidencian que es necesario un liderazgo agil, capaz de impulsar procesos
formativos mas flexibles, enfocados en la resiliencia, la toma de decisiones informadas y la
gestion del estrés. Asimismo, se confirma la existencia de una brecha entre la teoria y la practica
del liderazgo, lo que refuerza la urgencia de disenar estrategias formativas innovadoras. Esta
investigacion aporta una vision integral sobre como los lideres pueden evolucionar junto con sus
equipos para responder eficazmente a los desafios del entorno VUCA, contribuyendo asi al
fortalecimiento tanto del conocimiento académico como de la practica organizacional.

Ademas, se ha identificado una brecha entre la teoria y la practica lo que subraya la
necesidad de desarrollar lideres capaces de aplicar estrategias innovadoras en entornos
complejos. Esta investigacion ofrece una vision integral sobre como los lideres pueden
evolucionar y adaptarse para enfrentar los retos del entorno VUCA, contribuyendo al

conocimiento académico y practico del liderazgo organizacional.
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Recomendaciones

Formar lideres preparados para la incertidumbre.

Se sugiere que las organizaciones inviertan en procesos de formacion continua que fortalezcan
habilidades como la empatia, la comunicacion asertiva, la vision estratégica y la resiliencia. En
un entorno VUCA, los lideres deben ser guias humanos antes que jefes técnicos.

Fomentar culturas organizacionales flexibles y empaticas Es fundamental construir
espacios laborales donde se valore la adaptabilidad, el respeto y la colaboracion. Las empresas
que abrazan el cambio y cuidan a sus equipos estan mejor preparadas para superar los desafios
del entorno.

Actualizar los estilos de liderazgo con sentido humano, se recomienda adoptar enfoques
de liderazgo mas modernos, como el transformacional o el adaptativo, que inspiran, motivan y
reconocen el potencial de cada miembro del equipo. Los lideres ya no deben controlar, sino
acompanar.

Capacitar a los agentes de ventas mas all4 de las técnicas, los entrenamientos deben
enfocarse también en el desarrollo de habilidades personales como la inteligencia emocional, la
escucha activa y la capacidad de resolver problemas con sensibilidad y rapidez. Vender en un
entorno cambiante requiere humanidad, no solo estrategia.

Construir decisiones de forma colectiva, ante escenarios complejos y ambiguos, se
recomienda promover espacios de didlogo y participacion en la toma de decisiones. Incluir las
voces del equipo no solo enriquece las soluciones, también fortalece el compromiso y el sentido

de pertenencia.
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Apéndices
Apéndice A
Captura de respuestas a la pregunta 1

: E Desafios y enfoques en la form. X ar

le.com/forms/d/1gnnKh8sDFZ0IRNU-WpYBnZwhMvBhgEdBKn 7THFIn_Al3s/edit#responses

itexto: [ 17

Preguntas  Respuestas a Configuracion

1. ¢Qué técnicas innovadoras considera efectivas para preparar a los agentes de ventas ante los
cambios rapidos y repentinos en el mercado de telecomunicaciones?

B respuestas

Capacitacion en tiempo real con clinicas de ventas v uso de inteligencia artificial para detectar patrones de
cambio en el mercado.

Las técnicas para cambios rapidos siempre serd la personalizacion de cada llamada brindar experiencias
personalizadas serd esencial asi como la fidelizacion de cada cliente asegurando una recomendacion
positiva por servicio y atencion brindada

Simulaciones de escenarios en tiempo rea y Coaching en vivo y feedback instantédneo.| (Role-playing
dinamica),

Mediante formacion virtual, paginas learning y capacitaciones presenciales.
Charla motivacional y argumentacion numérica de las ventajas de los cambios

Realizar un role play o juego de roles, ayuda a que el agente se sienta en confianza, que conozca sus
falencias y bajo este modelo el agente puede llegar a evaluaciarse y detectar oportunidades de mejora.

Para enfrentar cambios rapidos, los agentes pueden entrenarse con sesiones cortas, simulacros, y
herramientas que les den consejos personalizados. También ayudan las reuniones breves, el aprendizaje

Nota. Respuestas de pregunta 1 tecnicas innovadoras.
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Apéndice B

Captura de respuestas a la pregunta 2

ﬁ Desafios y enfoques en lafarm: X +

vcom/forms/d/1gnnkKh&sDFEZ0IRNU-WpYBnZwivBhgEdBKnTHFIn_Al3s/edit#responses

Tener un plan b para estos cambios

2. ;Como influye la integracion de herramientas de analisis de datos en la formacion de agentes
de ventas para enfrentar la volatilidad del entorno?

B respuestas

Permite decisiones rapidas y personalizadas basadas en datos, mejorando la adaptacion del agente al
entorno cambiante.

Estas herramientas permiten a los agentes tomar decisiones mas informadas,comprender mejor |as
necesidades de los clientes y personalizar sus interacciones, lo gue a su vez mejora |a satisfaccion del
cliente y los resultados de la empresa.

Mejores decisiones - adaptacion - Enfoque preciso - Capacitacion

Tiene mucha influencia debido a que por medios de ellos podemos analizar procesos de oportunidades de
mejoras y rendimientos de asesores.

Influye bastante, el agente aprende comprender mas el negocio y enfocarse mas el resultado

Es fundamental, ya que con esto podemos hacer estadisticas donde se puede cuartilizar a los agentes con
mayores errores criticos, partiendo de alli se pueden potencializar en los aspectos de mejora.

Usar herramientas de analisis de datos en la formacion ayuda a que los agentes de ventas sepan qué esta

Nota. Respuestas de pregunta 2 integracion de herramientas.



Apéndice C

Captura de respuestas a la pregunta 3
E Desafios y enfoques en la form X+

.com/forms/d/1gnnKh8sDFZOIRNU-WpYBnZwMvBhgEdBKn7HF!In_Al3s/edit¥responses

3. ;Qué métodos utiliza para evaluar la capacidad de un agente de ventas en identificar y
aprovechar oportunidades en situaciones de alta complejidad e incertidumbre?

B respuestas

A LA A LIS B LI LAS | AP RIS LA R RASE R AL LR DR A B L LE LD LR R IS R W RN L S ae A R LR s

no solo es un trabajo sino gue ese puesto es un trampolin para lograr nuevas metas brindando siempre
feedback positivo y garantizando que cada uno trabaje sin persecucion y sientiendo que el trabajo es un
lugar sequro

Evaluaciones situacionales o casuisticas - Analisis de desempefio

Mediantes evaluaciones virtuales, Kahoot, clinicas de ventas de alta complejidad y manejos de estrés.

Clinica de ventas, donde se le otorgue todas las posibles variables para llegar a la efectividad

El método de la escaces funciona, ya que cuando tenemos poco insumo o menos cantidad de leads,
generamos un mejor aprovechamiento de los recursos y donde se puede mejorar la conversacion de las
ventas.

Para evaluar a un agente en situaciones dificiles, se usan simulaciones, revision de casos reales, pruebas
con decisiones, opiniones del equipo y resultados como cuantas oportunidades nuevas logra cerrar.

Las habilidades blandas

Nota. Respuestas de pregunta 1 metodos de evalucaion.
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Apéndice D

Captura de respuestas a la pregunta 4

E Desafios y enfoques en laform. X +

com/forms/d/1gnnKh8sDFZ0IRNU-WpYBnZwMvEBhgEdBKn 7THFIn_Al3s/edit¥responses

4.

;Como se adapta la capacitacion en ventas para incorporar estrategias de manejo del estrés

en contextos de incertidumbre y presion constante?
B respuestas

.

cambiar la forma de abordaje importante

Talleres de inteligencia emocional - Simulaciones con alta presion

Se adapta en manera permanece mediante refuerzo de habilidades blandas en todo el proceso de
formartivo.

Las capacitaciones deben ser muy lidicas participativa con todo los participantes.

Se deben realizar capacitaciones l0dicas y recreativas, esto con el fin de implementar nuevos modelos
comerciales y donde el agente se sienta tranguilo y conforme con lo dispuesto.

La capacitacion en ventas se adapta incorporando técnicas de manejo del estrés como pausas activas,

gjercicios de respiracion, talleres de inteligencia emocional y manejo del tiempo. También se promueven
espacios seguros para hablar sobre la presion y se refuerza la confianza del agente con entrenamientos
practicos y apoyo constante del lider.

Fuliendo habilidades blandas y creando un enfogue en el equipo

Nota. Respuestas de pregunta 4 adaptacion.
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Apéndice E

Captura de respuestas a la pregunta 5

E Desafios y enfoques en la form:. X +

com/forms/d/1gnnkh8sDFZ0IRNU-WpYBnZwhMvBhgEdBKn7HFIn_Al3s/edit¥responses

5. ¢Qué rol cree que juega el conocimiento del cliente en la formacion de agentes de ventas en
sectores de telecomunicaciones altamente competitivos y cambiantes?

B respuestas

Conocer bien al cliente permite a los agentes ofrecer soluciones méas precisas y rapidas, lo cual marca la
diferencia en un sector tan competitivo comao el de telecomunicaciones.

El rol del cliente acerca del conocimiento es la primera carta de presentacidn garantizar que los agentes
brinden un atencién correcta Onica y conociendo muy bien el producto garantizard la puerta de ingreso a
ventas recomendaciones con otros prospectos de forma gratuita v gratificante

Aumenta la fidelizacion - detectar oportunidades ocultas

Es fundamental reconocer los tipos de cliente que se pueden encontrar en la gestiones del dia a dia, ya
gue teniendo un conocimiento se puede ingresas con gestiones distintas.

Conocimiento del producto, v el conocimiento en los productos de la competencia

Es importante |a interaccion, ya que bajo ese liderazgo se pusde tener una vision mas clara de la
necesidad que requiere el cliente y asi segmentar los bichos de mercado.

El conocimiento del cliente es clave en la formacion de agentes de ventas, especialmente en

Nota. Respuestas de pregunta 5 sobre rol de agentes.
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