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Introduccidén

El liderazgo, ha sido un tema adoptado por diferentes disciplinas,
especialmente por las ciencias administrativas, debido a la necesidad que han
tenido los empleados de desarrollarlo, con el fin de gestionar las
organizaciones actuales construidas en entornos complejos y globales. Son
muchas las organizaciones que invierten en la capacitacion de sus empleados
pues pretenden elevar su rendimiento en la empresa usandolo como estrategia

para incrementar los intereses monetarios.

Los lideres transformacionales tienen una clara vision de donde la empresa
habra de estar en el futuro y qué es lo que habra de hacer en el futuro. En
efecto, los lideres transformacionales crean una vision innovativa, creencias
fuertemente relacionadas a la mision, comunicacién y articulaciéon con los
empleados, de tal forma que logren una congruencia en valores y creencias,

asi como una vision compartida de la misién a cumplir.

El liderazgo transformacional busca estimular tanto al lider como a los
seguidores y que se llegue a realizar una trasformacion interna en el individuo
logrando asi resultados importantes para la organizacion, en pocas palabras el
liderazgo transformacional motiva a los seguidores (empleados) a hacer mas
de lo que originalmente se esperaba de ellos (transformando sus valores, sus
actitudes, sus motivaciones y madurez) y al mismo tiempo genera una vision,
propdsitos y una mision compartida para la organizacion. De este modo, los
seguidores van mas alla de sus propios intereses y trabajan para el interés
grupal, es decir, el hecho de lograr resultados superiores es posible
transformando a los seguidores, sus valores, sus actitudes, sus motivaciones y

madurez.



Para llevar a cabo la investigacion se generd un cuestionario en el cual se
pregunté de forma especifica a los empleados sobre los elementos del
liderazgo transformacional para conocer nivel del mismo.

Este trabajo tiene como propdésito utilizar el liderazgo transformacional como
Herramienta para Productividad de los Empleados, analizando los elementos

clave para posteriormente dar las sugerencias y darlas a conocer.



Capitulo 1.- Planteamiento del problema
1.1.- Antecedentes

Bennis & Nanas (1985), mencionan y a su vez identificaron cuatro estrategias
comunes usadas por lideres de organizaciones en transformacion:

» Un lider transformacional tiene una clara vision del estado futuro de la
organizacion. La naturaleza convincente de esta vision toca a los
seguidores y los empuja a respaldar a la organizacién.

> Los lideres transformacionales deben ser arquitectos sociales en sus
organizaciones. Deben comunicar directrices que transformen los
valores y normas de la organizacion.

» El lider transformacional debe crear confianza en su organizacion,
profesando ante todos su posicion de manera clara y luego actuando
conforme a ella.

» Un lider transformacional hace uso de un despliegue creativo de su
persona en funcion de una consideracion positiva de si mismo. El lider
conoce sus fortalezas y debilidades, ocupandose de enfatizar las
fortalezas y minimizar sus debilidades. Esta consideracion positiva de si
mismo tiene impacto en los seguidores, creando en ellos altas

expectativas y sentimientos de confianza.

En tanto las organizaciones sigan enfrentando desafios globales, mayor sera la
necesidad de lideres que disefien y pongan en marcha estrategias audaces
gue transformen o alineen las fortalezas y debilidades de la organizacion con
las oportunidades y amenazas que van surgiendo. Esto describe un proceso de
influencia positiva que cambia y transforma a los individuos, organizaciones y
comunidades. El lider transformacional influye para lograr el cambio de enfoque
de los intereses propios hacia los intereses colectivos. Estos lideres entienden
la importancia de ganar la confianza, ya que solo por este medio podra crear
un fuerte compromiso con los resultados que se busca obtener con la mision.

Asi, generan emocidén y energia al centrarse en el futuro.



En los dltimos afios, muchos estudios han comprobado que el liderazgo
transformacional afecta positivamente al desempefio de los empleados no solo
aumenta el desempefio de los individuos y grupos, sino que también puede
funcionar para disminuir el impacto del comportamiento del trabajo
contraproducente, presumiblemente porque los lideres transformacionales son
capaces de obtener empleados comprometidos con los objetivo, y no solo sus

propias metas.

Hackman y Jonson (1991), consideran que para poder generar nuevas ideas
es necesario cambiar el “statu quo”, sin embargo es tipico en los directivos el
mantenerlo; los lideres transformacionales deben innovar y dar nuevas
orientaciones a los problemas o situaciones, mantener una postura abierta de

participacion y comunicacion con sus seguidores.

Segun Bryman (1996), el liderazgo transformacional se sitia dentro de los
nuevos enfoques con una connotacion orientada a la participacion y flexibilidad
en la organizacion. Abandonando del super hombre y su fuente de influencia se
centra mas en dar significado a la tarea, vision, la cultura y el compromiso

pasan a ser sus dimensiones tedricas mas esenciales.

El liderazgo transformacional segun Leithwood (1996), Tomlinson y Genge,
tiene como metas fundamentales identificar y establecer metas claras, tener

vision para situar los objetivos practicos, crear culturas de colaboracion.

Kouses (1997), considera que los lideres transformacionales inspiran a otros a
superarse; proporcionan reconocimiento individual, estimulan a sus seguidores
a buscar nuevas alternativas o formas de pensar, facilitando la identificacién o

subordinacion de sus propios intereses a los objetivos del grupo.

Para Cardona (2000) , el interés de este tipo de liderazgo es la mejora de la
relacion lider-seguidor ya que este vinculo en vez de basarse en aspectos
econdmicos de intercambio, lo hace mas bien sobre aspectos sociales, asi que
a pesar de que los buenos lideres transaccionales obtienen el maximo

resultado de la relacibn econdémica o instrumental que han generado, el



resultado es todavia mejorable mediante otro tipo de asociaciones o relaciones
gue no se limitan exclusivamente a conductas exigidas formalmente, este es el

caso del liderazgo transformacional.

Mendonca (2001), establecié que los lideres transformacionales utilizan la
estrategia de empowerment y el poder referente y experto para provocar
cambios en los seguidores acerca de sus creencias y valores. Estas
caracteristicas le confieren la propiedad de ser mas ético sin ofender la
dignidad de la persona por medio de solos intercambios.

Segun Lussier y Achua (2002), menciono que; El liderazgo transformacional
se centra en los logros de los lideres, mas que en sus caracteristicas
personales y las relaciones de los seguidores. El liderazgo transformacional es
la forma de liderazgo que sirve para cambiar el statu quo, pues articula los
problemas en el sistema actual y una vision convincente de lo que podria ser
una nueva organizacion para los seguidores. También nos dice que el liderazgo
transformacional es la forma de liderazgo que busca mantener estabilidad en
lugar de promover el cambio en una organizacion, mediante intercambios
economicos y sociales regulares con los que se consiguen objetivos

especificos tanto para los lideres como para los seguidores.

Bromley y Kirschner (2007), mencionan que los lideres transformacionales
deben poder definir y articular una vision para sus organizaciones, a fin de que

los seguidores intrinsecamente acepten la credibilidad del lider.

1.2.- Descripcién de la probleméatica

Por lo tanto la presente investigacion tiene como obijetivo utilizar el liderazgo
transformacional como herramienta de la productividad de los empleados para
gue ayude a elevar su desempefio al realizar sus actividades, a tener
compromiso con la empresa, compartir metas, que exista confianza entre ellos,
y que expresen inquietudes con la finalidad de aceptar responsabilidades y

desafios futuros. Mediante el proceso de observacion que se realizé en la



empresa Textilera ubicada en el Municipio de Ixtapaluca, se detecté que los
empleados presentan deficiencias en la realizacion de sus actividades y bajo
desempeiio, que se ven manifestados en actitudes negativas y poco
productivas tales como: no tener iniciativa propia para realizar actividades
pendientes y que se vean reflejados en el compromiso que se tiene con la
empresa, asi mismo no tienen metas compartidas, no existe confianza para
trabajar en equipo y por su comportamiento no hay claridad en sus
expresiones e inquietudes para realizar sus actividades laborales.

Hoy en dia en el mundo de las organizaciones, podemos darnos cuenta que
hay constantes cambios y se ha creado la necesidad de que los empleados
gue laboran dentro de estas disfruten de las cualidades de un lider, para

enfrentar desafios futuros.

En la actualidad muy pocos autores hablan del Liderazgo Transformacional y
comentan que es una pieza clave en el manejo de las organizaciones pues se
admite ampliamente que su ejercicio es una herramienta clave en la mejora de
lo que acontece en las empresas y un factor que incide en el desarrollo de la
productividad de los empleados. Los empleadores y los lugares de trabajo
donde se desempefian exigen que los empleados lleguen a ser lideres
transformadores buscando mantener la efectividad para fomentar una vision a

largo plazo.

1.3.- Justificacion

El Liderazgo Transformacional Puede aplicarse tanto a pequefios medianos y
grandes equipos de trabajo, y que vean a la organizacion como un todo. Por lo
que los miembros de estas organizaciones se deben estimular
intelectualmente y se deben inspirar a si mismos, motivarse Yy que se
identifiquen con sus metas individuales, de grupo e institucionales para lograr
gue sean altamente productivos y elevan su compromiso, participacion, lealtad

y desempefio en la misma.
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Es por ello que la importancia de la investigacion radica en darle solucion a los
problemas que presentan los empleados de la empresa Textilera ubicada en el
Municipio de Ixtapaluca que son deficiencias en la realizacion de sus
actividades, bajo desempefio que se ven manifestados en actitudes negativas,
buscando darle solucion mediante el Liderazgo Transformacional como

herramienta de la productividad.

= Criterios de Investigacion

o Conveniencia: Porque sirve para resolver problemas que se
presentan de la empresa

o Relevancia Social: Ayudara a mejorar la estructura organizacional
mediante Liderazgo Transformacional.

o Implicaciones Practicas: Ayuda a resolver un problema real que

presenta la empresa Textilera

1.4.- Pregunta de investigacion

¢,Cudles son los elementos que integran al Liderazgo Transformacional
como herramienta que permita identificar la problematica que presenta la

empresa Textilera?

1.5.- Objetivo de la investigacion.
1.5.1.- Objetivo general.

o Diagnosticar los factores del Liderazgo Transformacional con el
propésito de sugerir cambios positivos en la productividad de los
empleados en la empresa.

1.5.2.- Objetivos especificos.

o ldentificar y analizar los factores que intervienen en el liderazgo
transformacional.

o ldentificar y analizar elementos del liderazgo transformacional que
impactan en la productividad de los empleados.

11



1.6.- Supuesto de investigacion.

Aplicar el Liderazgo transformacional como herramienta que permita

hacer sugerencias positivas para la productividad de los empleados

1.7.- Metodologia de la investigacion.
1.7.1.- Tipo de lainvestigacion

Es de tipo cualitativo ya que el objetivo principal de esta investigacion
es observar los factores y cualidades que intervienen en la
productividad de los empleados para el desempefio de sus actividades y
utilizando liderazgo transformacional como herramienta se lograra que

se realicen cambios necesarios para el logro de los objetivos.

1.7.2.- Nivel de la investigacion.

La investigacion es de nivel descriptivo debido a que se describe como
es y cOmo se manifiesta el fendmeno que esta ocurriendo en cuanto a
los factores que intervienen en el liderazgo transformacional que sera

realizado en la Empresa Textilera del Municipio de Ixtapaluca.

1.7.3.- Disefio de la investigacion.

La investigacion es de disefio no experimental transversal o
transaccional, debido a que los datos se recolectaran en un mismo
instante de tiempo por lo que permitira realizar un andlisis de la
situacion actual de la empresa y se utilizara el liderazgo
transformacional como herramienta en la productividad de los
empleados con el fin de darle una posible solucién a los fenémenos que
ocurren en esta y alcanzar altos niveles de productividad vy

competitividad dentro de la organizacion.
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Capitulo 2.- Generalidades de la Empresa
2.1.- Antecedentes de la Empresa

GRUPO BRISA es una empresa 100% mexicana, fundada como una empresa
familiar en 1981 en la Ciudad de México con operaciones de compra-venta
inicialmente. La consolidacion comercial de la empresa, comandada por el
liderazgo y vision de sus fundadores, los hermanos Brito, transformaron una
micro empresa de comercializacién en un grupo industrial que actualmente es

considerado un lider en el mercado de la moda en México.

Somos una empresa que provee a sus clientes con los mejores productos en
ropa para toda la familia directamente y sin intermediarios. Nuestra calidad en
moda y confeccion nos ha permitido empezar a incursionar en mercados
internacionales. Actualmente contamos con mas de 25 tiendas en todo el pais 'y
nuestras instalaciones de manufactura y procesamiento de prendas de
mezclilla se realizan en Puebla y, por supuesto, en la Ciudad de México donde

también se encuentran nuestras oficinas centrales.

También somos proveedores de las principales cadenas de tiendas
departamentales y de autoservicio en México. Contamos con tecnologia de
punta para el disefio y manufactura de nuestros productos y somos orgullosos
socios comerciales de las principales compafiias relacionadas con la moda y la
confeccion. Nuestra calidad, servicio y compromiso nos preceden. En la
actualidad, GRUPO BRISA agrupa a 5 compariias especializadas y creadas

estratégicamente para maximizar recursos Yy facilitar operaciones.

2.2.- Mision
Somos un grupo de empresas mexicanas a la vanguardia, que crea y
comercializa productos y servicios de la mejor calidad y moda,

garantizando la satisfaccién de nuestro personal, clientes y proveedores.

13



2.3.- Visién

Ser un grupo de empresas socialmente responsables, siempre a la
vanguardia en la innovacion y comercializacion de nuestros productos y

servicios en el mercado nacional e internacional.

2.4.- Valores

X/
X4

L)

X/
X4

L)

7/
o

INTEGRIDAD- ser congruentes entre lo que se piensa, se siente y se
hace.

RESPONSABILIDAD- asumir las consecuencias de las decisiones.
HONESTIDAD- actuar con veracidad y justicia.

RESPETO- reconocer los derechos de todas las personas en general.
DISCIPLINA — actuar con orden para seguir nuestras metas.

SOLIDARIDAD-colaborar mutuamente con las personas para lograr una
misma meta.

SUSTENTABILIDAD-satisfacer las necesidades de las personas sin
perjudicar el medio ambiente y generaciones futuras.

PRO-ACTIVIDAD- tomar la iniciativa en el desarrollo de acciones
creativas y audaces para generar mejoras.

2.5.- POLITICA DE GESTION INTEGRAL.

En grupo brisa nos dedicamos a proveer a nuestros clientes productos y

servicios vanguardistas e innovadores, satisfaciendo sus necesidades con el

disefio y suministro, promoviendo el respeto ambiental, la seguridad en el

trabajo y mejora continua de nuestros procesos con la participacion y el

compromiso de nuestro personal, asegurandonos de cumplir con los

requerimientos legales y normativos; constituyéndonos como una empresa que

genera bienestar social.

14



Capitulo 3.- Generalidades del Liderazgo Transformacional

3.1.- Definicion de Lider

o Lider

Es una persona que actia como guia o jefe de un grupo. Para que su liderazgo
sea efectivo, el resto de los integrantes debe reconocer sus capacidades. El
lider tiene la facultad de influir en otros sujetos. Su conducta o sus palabras
logran incentivar a los miembros de un grupo para que trabajen en conjunto

por un objetivo comun. (http:/ Definicion.de/lider/)

o Definicién de Lider

Es un administrador de energias y recursos que se dirige a los procesos
humanos superiores como son la entrega, la pasion por lo que se hace, la

lealtad, la colaboracion. (Casares, 1995)

3.1.1.- Definicién de Liderazgo

Liderazgo; Proceso en el cual influyen lideres sobre seguidores, y viceversa,
para lograr los objetivos de una organizacion atreves del cambio. (Lussier y
Achua 2002)

= Definicién de Liderazgo

Es el proceso que consiste en influir y apoyar a los demas para que lo sigan a
usted y muestren con disposicion para hacer todo aquello que sea necesario.
Obviamente, las acciones que usted solicite de los demas deben ser
razonables, pertinentes y éticas. Ellos deben representar acciones apropiadas
gue hagan que progrese su departamento en la consecucion de sus metas de
mayor productividad, mejor calidad o servicio y conservacion de los recursos.
En primer lugar, las respuestas de los empleados deben ser mas que una
aceptacion pasiva; usted necesita un compromiso dispuesto y entusiasta. En

segundo lugar, en la medida en que los empleados desarrollan sus habilidades
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y experiencias, deben empezar a aceptar parte de la responsabilidad de velar
por lo que requiere hacerse. (Madrigal, 2009).

= Liderazgo

El liderazgo se define como “influencia”, es decir, el arte o proceso de influir en
las personas para que participen con disposicidén y entusiasmo hacia el logro de
objetivos del grupo. En teoria no solo se deben alentar a las personas a que
desarrollen disposicion para trabajar, sino a que lo hagan con fervor y
confianza. El fervor es energia, entusiasmo e intensidad en la ejecucién del
trabajo; la confianza refleja la experiencia y la capacidad técnica. Los lideres
actian para ayudar a que un grupo alcance los objetivos a partir de la
aplicacion maxima de sus capacidades. No se colocan de tras del grupo para
empujar e impulsar, se colocan delante para facilitar el proceso e inspirar el

logro de metas organizacionales. (Cannice, Koontz, y Weihrich 2012).

= Definicién de Liderazgo

El liderazgo es la accion de influir en los demas; las actitudes, conductas y
habilidades de dirigir, orientar, motivar, vincular integrar, y optimizar el
guehacer de las personas y grupos para lograr los objetivos deseados, en
virtud de su posicion en la estructura del poder y promover el desarrollo de sus

integrantes. (Casares, 1995)

= Definicién de Liderazgo

Un conjunto de pautas de conducta que los lideres utilizan para influir sobre el
comportamiento de individuos y equipos y lograr que la actividad se realice y se

convierta en resultados. (Payeras, 2004)
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» Rasgos mas importantes de los lideres.

Energia. Los buenos lideres tienen un nivel elevado de empuje personal y
entusiasmo. Muestran una sélida ética de trabajo.

Deseo. Los lideres efectivos tienen aspiraciones personales para ascender a
posiciones de liderazgo, y el deseo de orientar a los deméas para que tengan
mayores logros. Eligen ser lideres.

Integridad. La fidelidad, la fortaleza de caracter y de credibilidad son sus
sellos distintivos. Los buenos lideres establecen estdndares éticos y morales
elevados para ellos mismos y viven de acuerdo con ellos, de una manera
notable.

Confianza personal. Los lideres se sienten bien con su desempefio pasado y
capacidades a futuro. Tiene niveles apropiados de autoestima y seguridad en
ellos mismos.

Juicio. El andlisis cuidadoso y la consideracion reflexiva preceden a la mayor
parte de las acciones de los buenos lideres. Sin embargo, son decididos

cuando la situacion asi lo exige.

Diagrama 1.- Elementos Clave de la Definicion del Liderazgo

OBJETOS
ORGANIZACIO-
NALES

LIDERES Y
SEGUIDORES

LIDERAZGO

/N

CAMBIO PERSONAS

(Lussier y Achua 2002)
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LIDERES Y SEGUIDORES. Las organizaciones clasifican a sus empleados en
dos categorias: administradores (directores gerentes o jefes), que cuentan con
subordinados y autoridad formal para decirles lo que tiene que deben hacer; y
empleados que no poseen tal autoridad. Los administradores desempeiian

cuatro funciones fundamentales: planeacion, organizacion, direccién y control.

El liderazgo, por lo tanto forma parte de la labor del administrador, aunque
algunos no son lideres eficaces — tal vez conozcan algunos. También hay
guienes no son administradores, pero tienen una gran influencia sobre estos y
sus comparieros. Cuando usamos la palabra administrador nos referimos a una
persona que posee un titulo y una autoridad formal. Cuando decimos lider,
aludimos a quien puede ser administrador o subordinado. Un lider siempre
cuenta con la habilidad de influir sobre los demas; un administrador tal vez no.
Por lo tanto, un lider no es por fuerza con una posicion formal como el

administrador.

Un seguidor es alguien que recibe la influencia de un lider, y puede ser
administrador o subordinado. Los buenos seguidores no son los que dicen “los
que dicen amen a todo” y siguen a siegas a un lider sin aportar algo que pueda
influir en el. Los lideres competentes influyen en los seguidores y estos en
aquellos. Las cualidades para un liderazgo eficaz son idénticas a las que

requieren para ser un buen seguidor.

INFLUENCIA. Influir es el proceso en que el lider comunica sus ideas, los
seguidores las captan y se sienten motivados para respaldarlas y efectuar el
cambio. La influencia es la parte medular del liderazgo La influencia también
tiene que ver con la relacion que se establece entre lideres y seguidores. Para
influir en el comportamiento de sus subordinados, en ocasiones los
administradores los coaccionan; los lideres nunca. Estos se ganan la voluntad y

el entusiasmo de los seguidores dispuestos a que influyan sobre ellos.
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OBJETIVOS ORGANIZACIONALES.

Los lideres eficaces influyen en los seguidores para que no piensen en funcion
de sus propios intereses, si no en los de la organizacion. El liderazgo ocurre
cuando los seguidores sienten el flujo de hacer lo que es ético y benéfico para
la organizacion y para ellos mismos. Aprovecharse de los subordinados en
beneficio personal .no forma parte del liderazgo. Los integrantes de la
organizacion necesitan trabajar en conjunto, orientados hacia un resultado que
diesen tanto el lider como los seguidores, un provenir deseado o un propdsito
compartido que los motive a alcanzar ese resultado. Los lideres tienen que dar
rumbo y, con la aportacion de los seguidores, fijar objetivos que supongan retos

y anteponer la responsabilidad para lograrlos.

CAMBIO.

Influir y establecer objetivos con temas indisolubles del cambio. Las
organizaciones necesitan modificarse de continuo, adaptandose a un ambiente
global que se transforma con rapidez. Las siguientes frases nuca han estado
en el vocabulario de lideres triunfadores: siempre lo hemos hecho de esta
manera; nunca lo hemos hecho asi; es imposible realizarlo; ¢acaso alguien lo
ha hecho asi?; no estar en el presupuesto,...etc. el liderazgo supone influir
ellos seguidores para generar el cambio en funcion del futuro deseado para la

organizacion.

LA GENTE.
Si bien la palabra gente nos menciona en forma especifica en nuestra
definicion de liderazgo, luego de leer sobre los otros elementos, se habra
percatado de que el liderazgo es sinénimo de dirigir a individuos. (Lussier y
Achua 2002)
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3.2.- Dirigentes y Seguidores

Normalmente se piensa en el lider como un individuo aislado que conduce las
aspiraciones y metas de grupo, que como un héroe solidario toma las banderas
y logra las victorias requerida para el triunfo. Nada més lejos de la concepcion
esencial del liderazgo. No exististe lider sin seguidores.

Cuando hay una conduccion excesivamente fuerte y seguidores demasiado
ambiciosos, no por eso se rompe la relacion dual. Esto exigira del lider mayor
responsabilidad y esfuerzo y su forma de dirigir estard determinada por la

relacion dual.

Cuando el liderazgo es muy débil y no existe una claridad en cuanto a quien
tiene el poder o las riendas del grupo o de una organizacion, comienza a
parecer, y cada ves con mayor fuerza, intentos de dominio para lograr el
liderazgo. A esto se le ha denominado lucha por el poder. El grupo tiende a
proporcionarse la cabeza que necesita. En este fenOmeno se ve claramente la

dinamica de la relacion dual que es esencial en el liderazgo.

Cuando existe un liderazgo fuerte y aceptado, los grupos o las naciones son
mas colaboradores y mas productivos y hay menos conflictos. La energia es
utilizada para las tareas comunes. Se tiene resuelto el compromiso con la

relacion dual.

El lider es una creacién y una necesidad de todo grupo humano, ya que
consciente 0 inconscientemente sabe que requiere de orden, direccion,

organizacion e integracion.

Hoy en este mundo complejo, el binomio lider-seguidor cobra mayor
importancia en las organizaciones modernas, en las que los seguidores tienden
a influir mas en las decisiones y a participar mas en los resultados de las

instituciones o de las empresas.
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La relacion dual entre lider y seguidores se da en un proceso como toda
relacibn humana. Este proceso dual de liderazgo, la influencia es mutua. El
lider influye sobre sus seguidores y también es fluido. Los seguidores no son
tan pasivos ni tan sumisos como parecen; ni el lider tiene tanto poder como
aparenta. El lider es sustentado por el poder que los seguidores le confieren y
estos proporcionan lealtad mientras el lider sea capaz de responder a sus
necesidades y reclamos. Los seguidores no entregan confianza a sus
directivos, solo se la prestan. El lider también es influido por esas necesidades
cambiantes de sus seguidores. (Casares, 1995).

3.3.- Estilos de Liderazgo

Estilo de liderazgo.

Con estilo de liderazgo se alude a la aproximacion general que emplea un
supervisor al tratar de dirigir, activar o, en todo caso, proporcionar una
atmosfera motivacional a los empleados. Es una combinacion de rasgos,
habilidades, actitudes, y comportamientos de liderazgo que los empleados
perciben que su supervisor posee Y utiliza en forma consistente. El liderazgo es
segun el cristal con que se mira.

Una forma tradicional de distinguir entre estilos de liderazgo era dividirlos en

tres tipos:

= Liderazgo autocratico o directivo.

Aqui, el lider actta de manera de manera independiente para establecer
metas, tomar decisiones, dar 6rdenes y exigir obediencia a las personas que
supervisa. En algunos casos, esto produce resultados de corto plazo, e incluso
llega a resultar apropiado cuando apremia el tiempo o0 se presenta una crisis.
Sin embargo, el uso regular de un estiio sumamente directivo refleja
suposiciones congruentes con la teoria X. A la mayoria de los empleados les
desagrada y hasta teme trabajar para un lider rigido, ya que sienten que tiene

mas que aportar y que merecen cierto respeto. En consecuencia, el
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comportamiento del empleado mengua y tienden a surgir problemas de

ausentismo y rotacion.

» Liderazgo democrético o consultivo.

Este estilo sigue siendo un modelo popular. El lider le presenta los problemas
al grupo, consulta con las personas pertinentes o solicita ideas a quienes tiene
experiencias, conocimientos e interés en el asunto antes de tomar una
decision. Esto fomenta la participacion y un trabajo en equipo sélido. Sin
embargo, algunos criticos arguyen que este modelo demora la toma de
decisiones, debilita la imagen del lider y genera compromisos que poseen

caracteristicas menos que optimas.

= Liderazgo participativo.

Este estilo es el mas dificil de aprender y practicar para un supervisor. Se basa
en el sentido de responsabilidad, la capacitacion, la experiencia y el buen juicio
del empleado, asi como en la capacidad del supervisor para “soltar” algo de
autoridad. En este sentido es sumamente congruente con la necesidad de
facultar a los empleados y las suposiciones de la teoria Y. La participacion
verdadera le da a uno o mas empleados derecho a explorar un problema,
recabar informacion pertinente, tomar una decision y ponerla en marcha. El
resultado positivo es que los empleados estdn mental y emocionalmente
comprometidos con su éxito. Pero también hay riesgos: no todos estan
preparados para este estilo de liderazgo, y hay supervisores que ven

amenazando su deseo de control. (W.J., 2007).
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Estilos de liderazgo
» Dirigente autocratico

El dirigente autocratico ordena y espera obediencia. Es dogmatico, firme y
dirige mediante la capacidad de retener o conceder recompensas, 0 asignar
castigos. Para dirigir al grupo se apoya en la autoridad formal que le da la
organizacion; utiliza la autoridad que le da el puesto. El dirigente autocratico
centraliza la autoridad de manera directa y simplemente expide 6rdenes. Esta
preferencia por tomar decisiones sin consultar con otros altamente efectiva
cuando las decisiones rapidas son criticas si el dirigente tiene el poder de hacer
cumplir estas decisiones y él tiene la informacion necesaria. En algunos casos
el dirigente podria ser mas objetivo o motivar mejor a los trabajadores si
estuviera mas abierto a las contribuciones de otros. En este estilo de mando o
liderazgo se presentan ciertas reacciones del grupo o equipo de trabajo, las

cuales pueden ser:

Sumision.

e Resistencia.

e Aceptacion minima de responsabilidad.
e Irritabilidad.

e Antipatia hacia el jefe.

» Dirigente democratico

El dirigente democratico o participativo delega autoridad, involucra
intensivamente a sus seguidores en el proceso de toma de decisiones e invita a
la participacion de los empleados. Asi da un flujo libre de comunicacién. Este
estilo de mando oscila desde la persona que no toma accién alguna sin la
cooperaciéon de los subordinados hasta el que toma decisiones pero no las
consulta con ellos antes de hacerlo. Este enfoque implica relativamente poca
supervision, es util cuando los trabajadores son profesionales altamente
capacitados, pero tiene una debilidad: el grupo puede demorarse en tomar las
decisiones y el lider puede perder el control sobre los trabajadores. Las

reacciones del grupo pueden ser:
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= Alto indice de entusiasmo.

= Mayor calidad y cantidad de produccién.

= Alta moral del grupo

= Satisfaccion de las necesidades.

> Dirigente laissez-faire

El termino francés laissez-faire puede traducirse como “dejar hacer”, o mas

rudamente, como

“no metas

la mano”.

Los dirigentes lissez-faire son

basicamente blandos e indulgentes, y permiten que sus seguidores hagan

practicamente lo que quieren. Este estilo de liderazgo o direccion se da en una

empresa que pagan nomina, tienen pocas utilidades y minimo o nulo

crecimiento y desarrollo. Las reacciones del grupo suelen ser:

= Buena motivacion.

= Poco uso de poder.

= Posible desorganizacion.

Tabla 1.- Analisis comparativo de las funciones y reacciones del

equipo ante estilos de mando o liderazgo

Autocratico

Democratico

Laissez-faire

El lider determina toda la
norma politica.

Toda norma politica es
asunto de discusion y de
decision del grupo, que el
lider anima y asiste.

Libertad completa de
decision del grupo o
individual con  minima

participacion del lider.
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La autoridad dicta de uno en
uno los pasos y las técnicas
de la actividad.

Perspectiva de actividad
ganada durante el periodo
de discusién. Se esbozan
los pasos generales hacia la
meta del grupo, el lider
sugiere dos o0 mas
procedimientos o altamente
a escoger.

El lider proporciona los
medios y la informacién
solo cuando se le pide,
fuera de esto, no participa
en la realizacion del
trabajo.

Por lo general, el lider
decide el trabajo por hacer y
designa a la persona que
debe realizarlo.

Los miembros son libres de
trabajar con quien deseen, y
se deja al grupo la divisién
de tareas.

El lider no participa en
absoluto en la operacion o
realizacion del trabajo.

El lider tiende a personalizar
sus alabanzas o criticas al
trabajo, permanece
separado y no participa
activamente con el grupo,
excepto en las
demostraciones.

Es objetivo al alabar o
criticar. Se basa en los
hechos y tratar de ser un
miembro regular del grupo,
sin realizar demasiado
trabajo.

Los comentarios
espontaneos a las
actividades de los
miembros son poco
frecuentes. A menos que
se le pida, no intenta

valorar o regular el curso
de los acontecimientos

(Madrigal, 2009).

Estilos del liderazgo

Las ultimas corrientes y estudios contemporaneos manejan 10 estilos de
liderazgo. Coleman (2000) hace un analisis de seis estilos de liderazgo y
como generan resultados, y afirma que el liderazgo autoritario maximiza el
compromiso con las metas y las estrategias de la organizacion; su teoria se

opone a la de los tedricos del siglo XIX.

e Liderazgo estructurador

El lider decide primero la mejor manera de efectuar una tarea y luego le
comunica a los subordinados lo que espera de ellos: cdmo, cuando y quién
realizara la actividad Resulta apropiado emplearlo cuando los colaboradores
poseen conocimientos limitados o experiencia minima y deben adquirir las

habilidades necesarias para el puesto. Las personas que no estan dispuestas
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a cumplir una tarea por algun motivo son también candidatos a recibir este

titulo.

e Liderazgo entrenador

Se enfoca en la integracion, ya que la relacién lider-subordinado considera dos
fines: cumplir la tarea y desarrollar las habilidades y responsabilidad necesaria
para la misma, por lo que el lider debe ser paciente, entender a su personal y,

ademas, enterarla.

El estilo entrenador se utiliza cuando los subordinados

% Poseen habilidad o experiencia limitada en un area de trabajo y han
demostrado deseos de aprender mas, pero no pueden terminar el
trabajo de manera independiente.

% Muestran que han mejorado su desempefio para que el lider empiece a

confiar en que ellos pueden motivarse y dirigirse por si mismos.

e Liderazgo alentador

Es el que asegura que los colaboradores aumenten su confianza y habilidades
para desempefiar una tarea determinada de manera adecuada e
independiente. Una forma de efectuar lo anterior es reconocer sus logros y
dejarlos tomar decisiones y solucionar problemas asociados con la asignacion

de la tarea.

e Liderazgo delegador.

El componente preponderante de este enfoque es la asignacion de tareas al
colaborador apropiado, dejando que procesa por si mismo. Una verificacion
ocasional permitira al lider estar informado y asegurarse de que el colaborador

tiene los recursos necesarios.

Este estilo de delegacion requiere que el lider esté dispuesto a permitir que sus

subordinados:
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e Establezcan sus propias metas para realizar sus tareas.

e Se hagan carga de cualquier plan o toma de decisidbn en que se vean
involucrados.

e El interés béasico del lider consistirda en asegurarse de que se alcancen
las metas y las politicas organizacionales y que no  ocurran

interferencias que salgan fuera del control de los colaboradores.

e Liderazgo carismatico

Segun la Gran enciclopedia Castellana (2001) en politica se denomina lider
carismatico a la persona que encarna el poder y la autoridad, basado en la fe y
la fidelidad incondicionales que los individuos de un pais depositan en un
hombre, al que le atribuyen cualidades excepcionales o particulares ejemplares
fuera de lo comun. Robbins (1999), uno de los clasicos del comportamiento
organizacional, sugiere cuatro variables fundamentales de practicas vy

comportamientos para ser un lider carismatico:

®  Proyectar una presencia poderosa, segura y dinamica.

— Los lideres carismaticos emplean componentes verbales y no
verbales

— Utilizan un tono de voz cautivador y atrayente.

— Transmiten seguridad y hablan directamente a sus interlocutores.

— Mantienen contacto visual cuando se dirigen a sus subordinados

— Mantiene una postura corporal que manifiesta seguridad en si
mismos.

— Hablan claramente, evitan el tartamudeo y no mezclan sus

oraciones con muletillas como “aaah”, “eeeh”, o “tu sabes”.

®  Articular una meta alcanzable a través de:

— Una vision del futuro, formas convencionales de lograr la visién y la
capacidad de comunicarla a los demas.
— La vision es un enunciado claro de adonde quieren ir y cdmo van a

llegar ahi.
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Capaces de persuadir a otros de que lograr esta vision es el interés
propio de los demas.

Buscan métodos frescos y radicalmente diferentes para solucionar
problemas.

El camino para lograr su visién es nuevo, pero también apropiado

para que los demas la compartan.

® Comunicar expectativas de alto desempefio.

Dan seguridad con base en la capacidad de los demas para
cumplir con estas expectativas.

Demuestran su confianza en la gente al establecer metas
ambiciosas tanto individualmente como en grupo.

Transmiten una creacion absoluta en lo que lograran sus

expectativas.

B Ser sensible a las necesidades de sus seguidores mediante

El conocimiento de cada uno de sus seguidores.

Entienden sus necesidades individuales y son capaces de
desarrollar relaciones interpersonales intensas con cada uno.
Estimulan a los seguidores a expresar sus puntos de vista.

Son accesibles y escuchan genuinamente.

Se preocupan por los intereses de sus seguidores y hacen
preguntas con el fin de aprender qué es lo que realmente les

importa. (Payeras, 2004).

Estilos de Liderazgo

Los estilos de liderazgo tienen mucha influencia directa y muy fuerte en la
cultura (potenciando unas conductas y eliminando otras) y en el clima de la
organizacion (percepciones sobre reconocimiento, comunicacion, orgullo de
pertenencia, flexibilidad organizativa...) y por lo tanto tiene un impacto directo

de los resultados y pueden explicar en gran medida las causas de que unas
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empresas tengan éxito a largo plazo mientras que otras simplemente se

mantengan o desaparezcan del mercado.

A partir del analisis de los resalidos de la gestién y direccién de personas, se
identifican seis grandes tipologias o estilos, es decir, seis maneras de influir en
las conductas de los colaboradores que tienen en general los directivos.

Estan agrupados como siguen:

Orientativo

e Impositivo

e Participativo
e Coach

e Afiliativo

e Laissez faire

e Estilo orientativo

Este estilo caracteriza al directivo que desarrolla y transmite vision de futuro,
aportando claridad en aspectos de caracter organizativo (proceso de trabajo,
organigramas, roles, contribucion de cada rol al equipo, contribucién de cada
equipo a la organizacion, etc...) y estratégico (cambios en el mercado
tecnoldgicos, adaptacion de la empresa a dichos cambios, aparicion de nuevos
roles ante el cliente, etc.). este estilo es especialmente importante en
situaciones de cambio cultural o tecnoldgico, tanto a nivel de compafiia como
de unidad, asi como en cualquier momento en que los colaboradores puedan
sentirse perdidos o confusos ante una determinada situacion. Es especialmente
importante también en empresas que tienen un crecimiento rapido, puesto que
el crecimiento rapido, sobre todo si no esta bien planificado, conlleva confusién,

por lo que la orientacion seré de vital importancia.

e Estilo impositivo

Este estilo caracteriza al directivo que desarrolla conductas tendentes a la
ejecucion inmediata de una tarea. Este estilo se produce con cierta frecuencia

cuando un empleado es promocionado de técnico a mando; el directivo en
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cuestion no desarrolla de hecho un rol directivo; sus colaboradores, en
extremo, no son mMas que brazos ejecutores de las decisiones y procesos
pensados por el directivo, que en el fondo sigue actuando como técnico. Es
también frecuente encontrar este estilo muy desarrolla do en personas
emprendedoras que han creado un negocio partiendo de cero. Las conductas
gue les han ayudado a conseguir el éxito, son consideradas como buenas v,
por lo tanto, todos los colaboradores las tienen que cumplir, de forma casi

exclusivamente imitativa.

Este estilo puede ser efectivo cuando el directivo es un verdadero experto en la
materia y tiene una alta credibilidad por parte del equipo; es ademas altamente
efectivo en situaciones de crisis, donde se requiere actuar con rapidez. Por el
contrario es un estilo que genera un muy bajo nivel de autonomia y
responsabilidad (empewermen) en los colaboradores, y que puede incidir muy
negativamente en el desarrollo profesional tanto en el plano individual como en
el de equipo, ya que no permite que las personas experimenten nuevas formas
de hacer las cosas desde su experiencia e iniciativa a la vez que es poco

tolerante al error o fracaso.

e Estilo participativo

Este estilo caracteriza al directivo que desarrolla conductas tendentes a lograr
la implicacién y el compromiso del equipo atreves de la participacion directa en
el proceso de toma de decisiones. Utilizar este estilo supone liderar personas
relacionadas, no es solitario por lo tanto dirige equipos mas que individuos
aislados y se fundamenta en el entorno de trabajo que fomenta la transparencia
y el espiritu del equipo. El lider que utiliza este estilo actua como facilitador,
siendo las decisiones, “propiedad del equipo, puesto que los temas y los
problemas se gestionan en tanto que estan conectados con roles diferentes, lo
cual indice en un fuerte compromiso con los colaboradores con respecto a las
decisiones y acciones a realizar, puesto que se deciden mayoritariamente por

conceso.
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e Estilo coaching

Este estilo caracteriza al directivo que trata de incidir en el desarrollo y mejora
profesional de los colaboradores, y en gestionar con los mismos todos aquellos
aspectos, ya que se han derivado de la estrategia o del modelo cultural, que
incide negativamente en los resultados. El &mbito temporal puede centrarse en
un planao operativo y de corto plazo (ayudar al colaborador a mejorar en el
desempeiio de su rol actual) o de medio-largo plazo (ayudar al colaborador a
explotar cualidades que serian claves para el desarrollo de un rol futuro). Es,
por tanto, un estilo fundamental para generar empowermen y responsabilidad,
siendo la delegacién un aspecto central en su propdsito. Como el propio
nombre explica, este estilo es el pilar fundamental en el proceso de coaching, y
en sintesis, consiste en ayudar al colaborador a realizar un autodiagnéstico (es
el colaborador quien debe descubrir y asumir sus areas de mejora, por lo tanto
la vision del lider, es validad en tanto que es comprendida y asumida por el

colaborador.

e Estilo afiliativo.

Este estilo caracteriza al directivo que desarrolla conductas tendientes a lograr
armonia y buen ambiente en el grupo; el lider que utiliza frecuentemente este
estilo tiene tendencia a entrar en aspectos de caracter personal de sus
colaboradores (son personas antes que colaboradores); es un lider
exageradamente comprensivo. Normalmente suele ser una persona muy
préxima a los colaboradores y tiende ayudar, asesorar y aconsejar como si de
un padre se trata. En el fondo busca reafirmarse a través de sus colaboradores,

no soportando bien o generandole ansiedad las criticas por parte del equipo.

e Estilo laisser faire.

Este estilo se caracteriza por un cierto abandono del rol de liderazgo; puede
parecer en primera instancia que el lider delega y concede una dejacion de
responsabilidad, ya que tanto autonomia como delegacion implica sentar unas
reglas de juego y mecanismos de seguimiento y control, aspectos que el lider
laisser faire no abandonada en ningun caso. Los colaboradores y el equipo

pueden sentirse como dejados de la mano de Dios sin nadie que les oriente y
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clarifiqgue las situaciones y con la sensacioén que deben asumir riesgos que no
les corresponden. En caso de los colaboradores expertos, la actividad
probablemente se seguira desarrollando con mayor o menor eficacia. Si los
colaboradores no estan suficientemente capacitados es facil que estos se
bloqueen y la actividad se resiente en forma significativa. (Payeras, 2004)

3.4.- Concepto de Gerencia

La gerencia puede entenderse de dos maneras basicas y centrales: como una
de las partes o0 secciones de una empresa, institucion u organizacion, 0 como
la actividad de gerenciar y llevar adelante el trabajo de organizacion y
planificacion en cualquier tipo de espacio (aunque principalmente se utiliza para
el ambito profesional). Junto a otros términos, la palabra gerencia esta hoy en
dia estrechamente vinculada con el espacio laboral y empresarial ya que se
relaciona especificamente con la posesion de actitudes y capacidades que
tienen como fin la obtencion de resultados apropiados para

el funcionamiento de una institucién u organizacion.

Como se plantea aqui, el término gerencia tiene dos utilidades principales.
Cuando se habla de gerencia como seccion o departamento de una empresa
(también se la puede llamar management), se esta haciendo referencia a la
actividad de gerenciar o poner en practica todo tipo de técnicas y métodos que
puedan organizar el funcionamiento de una institucion. Normalmente, la
gerencia es la encargada de coordinar a las diferentes secciones que estan a
su cargo, de manera tal que pueda existir una dinamica y una comunicacion
apropiada entre ellas. Muchas veces, las tematicas comunes de una gerencia
tienen que ver con el disefio y delegacién de proyectos, el trabajo en el area
de recursos humanos, la coordinacién de las finanzas, la seleccion y aplicaciéon

de métodos de trabajo, el mantenimiento de un buen liderazgo, etc.

Por otro lado, el término gerencia es aplicado para describir justamente este
tipo de actividades mas que para hacer referencia a una seccion de la

empresa. Para llegar a ocupar un puesto de gerente o de gerente general, una
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persona debe contar con ciertas aptitudes que pueden adaptarse en mayor o
menor medida a cada situacidn particular, pero que son por lo general bastante
similares. Entre ellas, encontramos la buena presencia, el trato respetuoso
hacia los colegas, una actitud de liderazgo y de guia, autoridad y seriedad,
entre otras. Todas estas caracteristicas tienden a facilitar la generacién de
espacios de trabajo adecuados en los cuales los gerentes pueden encontrar
mejores resultados a sus pedidos y sugerencias. (Definicion ABC. 2007)

3.5.- Diferencia entre Lider y Gerente

Aunque muchos escritos distinguen entre gerente y lider ( en una presentacion
en la que los gerentes son menos favorecidos), es cierto que los buenos
gerentes deben ser lideres competentes, como también los buenos lideres
deben ser capaces de dirigir, supervisar y ocasionalmente realizar de manera
eficaz las funciones gerenciales de planear, organizar, integrar personal,

controlar y por supuesto dirigir. (Casares, 1995).

3.6.- Concepto de Direccion

Direccion: La funcion de la administracion involucre los esfuerzos de los
directivos para estimular el buen desempefio d sus empleados.

Dirigir es estimular a las personas a desempefiarse mejor. Incluye la
motivacion y la comunicacion con empleados, individual o grupalmente, asi
como el contacto estrecho y cotidiano con las personas y la guia e inspiracion
hacia metas de equipo y de la organizacion. La direccidon ocurre en equipos,

departamentos y divisiones, asi como en la cima de grandes organizaciones.

¢, Qué quiere la gente de sus lideres? En sentido amplio, quiere ayuda para
alcanzar sus objetivos. Esto no solo incluye un mejor salario y promociones,
sino apoyo para su desarrollo personal, eliminacién de obstaculos para poder
desempefarse en niveles mas altos y un trato respetuoso, justo y ético. Los
lideres sirven mejor a la gente cuando les ayudan a desarrollar sus propias
iniciativas y su buen juicio, permitiéndoles crecer y auxilidndose para
convertirse en mejores colaboradores. La gente quiere competencia y un

manejo adecuado.
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Estas dos perspectivas lo que la gente quiere y lo que la organizacion
requiere  se combinan habilmente en una serie de cinco conductas clave que
fueron identificadas por James Kouzes y Barry Posner, dos reconocidos

autores y consultores. Los mejores lideres:

Desafian el proceso. Desafian las practicas y creencias convencionales, y
crean un cambio.

Inspiran una visibn compartida. Apelan a los valores de la gente y la motivan
para que se preocupe por una misién importante.

Permiten actuar a otros. Brindan a las personas acceso a la informacion y le
dan el poder de desempefarse al maximo de su potencial.

Poner el ejemplo. No le dicen Unicamente a la gente lo que tiene que hacer;
son ejemplos vivientes de los ideales en los que creen.

Alientan. Muestran agradecimiento, otorgan incentivos y utilizan distintos

enfoques para motivar a la gente de forma positiva. (A. S. y S. T. 2009).

e Ladireccion

Es una funcién vital de la organizacion. Es el espacio donde se desarrolla el
liderazgo organizacional. Se pueden hacer planes, organizar y obtener
recursos, pero no se lograra ningun resultado tangible hasta que se pongan en
practica las decisiones respecto de las actividades propuestas y organizadas.
La direccion es el proceso que realiza una persona o un lider para influir en los

demas en la realizacién de un trabajo unido y eficaz.

La palabra direccion es de origen latino, cuya raiz regere, rectum, dirigirée,
directum, significa guiar o dirigir. Lider proviene de la palabra Leader, verbo
gue indica accién. Por lo tanto, lider es quien guia a su equipo de trabajo hacia

un objetivo en comun. (Madrigal, 2009).
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3.7.- Concepto de Estructura

La estructura organizacional tiene que ver con la forma en que se divide el
trabajo en una organizacion y como se asigna o coordina a varios individuos,

grupos y departamentos.

La estructura de la organizacién aclara ciertos aspectos a todo el personal:

“¢ Qué se supone que debo hacer?”, “; Quién es mi jefe?” y “;a quién puedo
recurrir cuando tengo algun problema?” la estructura es la forma en que se
integra una empresa. También se relaciona con la asignacion de
responsabilidades, la designacién de canales formales de informacién y los
sistemas y mecanismos subyacentes en la coordinacion afectiva de los

esfuerzos.

La estructura organizacional se asocia con las divisiones verticales y
horizontales y la coordinacion del trabajo. La division vertical tiene que ver con
la autonomia el control y las comunicaciones. La concepcién moderna de la
“desestratificacion” y la reduccidén de personal se vinculan con la delegacién y
la facultacion (empowering) que significa organizaciones mas horizontales con
menos niveles verticales. La division horizontal del trabajo se relaciona con el
disefio de los puestos, la diferenciacion y la departamentalizacion. Ademas de
la diferenciacion horizontal y vertical, a menudo hay en las organizaciones una
diferencia especial, que se refiere al grado de dispersion geogréfica entre las

instalaciones y el personal.

Las organizaciones dependen de una estructura, implicita en un organigrama,
para asegurar la coordinacion efectiva de las actividades. Sin embrago, es
posible que también haya papeles especificos de enlace, equipos de tarea o
integradores cuya funcidén especifica consiste en mejorar la coordinacion
organizacional. Se puede evaluar a las coordinaciones en términos de sus
variables estructurales, como la complejidad es formalizacion y la
centralizacion. Todavia hay sustanciales controversias sobre si la estructura
afecta los procesos o viceversa, o, la forma en que esta influye en la

productividad. Aunque permanece la evidencia de diferentes hipétesis, basta
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decir que el modo en que una organizacion se estructura de manera formal
tiene un efecto sistemético y poderoso en distintas variables de resultados que
se pueden medir, como la productividad. Esencialmente, tiene que ver con la
forma en que se logra la coordinacion necesaria en una organizacién. Como

tal, influye en distintos procesos, entre los que estan los siguientes:

Asignacion de tareas y responsabilidades a las personas (por ejemplo, cuales
son sus opciones en el trabajo que realizan)

Especificacion y definicion de los "puestos con descripcion y objetivos clave de
resultados en el area

Disefo de las relaciones formales de informacién a través de la organizacion
Determinacion del nimero de niveles en la jerarquia (alta contra plana)

Determinacion del margen de control de cada supervisor y gerente

Un concepto relevante en este sentido es el de la formacion o grado en que los
puestos se estandarizan. Los trabajos demasiado formalizados se traducen en
una escasa libertad en lo que se debe hacer, como, cuando y donde. Cuanto
mas formales sean los puestos, mas explicitas seran las descripciones de los
mismos, mayor sera el numero de reglas y procedimientos claramente
definidos y resultara mas facil estructurar a los grupos. Generalmente, los
trabajos profesionales tienen un bajo nivel de formalizacion y el de los puestos
no calificados es alto, aunque hay excepciones. La estructura implica
otorgamiento de autoridad, responsabilidad y confiabilidad, que se definen de la

manera siguiente:

e La autoridad es una forma de poder que ordena los actos de los demas
mediante instrucciones efectivas porque quienes las reciben considera que

son legitimas.

e Laresponsabilidad es una obligacion impuesta a quien ocupa un puesto.

e La responsabilidad explicita (avvountability) es el acuerdo por parte de los

subordinados de realizar determinada tarea porque pertenece a la
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organizacion. Implica que las personas informen sobre el relevo en sus

responsabilidades.

La estructura explicita proporciona la armazon de las organizaciones. Se
necesita de la estructura para lograr el desempefio efectivo de las
actividades principales y apoyar los esfuerzos del staff. Las organizaciones
estan estatificadas, y en su estructura jerarquica por lo general hay tres
amplios niveles que se relacionan entre si: técnico, administrativo vy
externo. Se pueden identificar de diferentes maneras las dimensiones de la
estructura, pero por lo comun incluyen la clasificacién de actividades y las
responsabilidades de las personas, niveles de autoridad jerarquica, margen
de control y relaciones organizacionales formales. Otra dimensidn
importante adicional de la estructura es el impacto de la tecnologia de
informacion, que naturalmente afecta el flujo de informacion a través de la

estructura.

La estructura de una organizacion no solo afecta la productividad y la
eficiencia econémica, sino también influye en la moral y la satisfaccion en el
trabajo de sus miembros. La efectividad general de la organizaciéon se vera
afectada por el disefio estructural y el comportamiento de los empleados. El
“sistema sociotécnico” mantiene e integra los requerimientos estructurales y
tecnolégicos de las organizaciones y las necesidades y demandas de su
parte humana. Es probable que, en parte, las estructuras mal disefiadas
provoquen ineficiencia, baja motivacion y moral, decisiones tardias e

inadecuadas, conflictos, aumento de costos y falta de desarrollo.

Siempre hay una necesidad fundamental de establecer un esquema de orden y

un sistema de mando mediante los cuales se puedan planear, organizar, dirigir

y controlar las actividades de una organizacion. Esto requiere tomar en cuenta

ciertas consideraciones basicas en el disefio de la estructura organizacional,

como las decisiones clasicas de la burocracia de Weber: aclaracién de

objetivos, dimensiones de la estructura, division del trabajo y coordinacion de

actividades, centralizacién, tareas y funciones de los elementos, principios de
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organizacion, margen de control y cadena escalar y relaciones

organizacionales formales.

La esencia de la estructura es la division del trabajo entre los miembros de la
organizacion y la coordinacion de sus actividades. Se puede dividir el trabajo y
relacionar las actividades de distintas maneras. La mayor parte de las
organizaciones tendran ejemplos de posibles combinaciones (formales e
informales; altas y planas) para la agrupacion de las actividades y la relacién de
diferentes trabajos entre si. Una forma particular de estructura que puede
causar problemas es la organizacion de linea y staff. Con el incremento de
sistemas nuevos, complejos y tecnologicamente avanzados, y la necesidad de
lograr la integracion de una amplia variedad de actividades funcionales, se ha
prestado mayor atencidon a formas de estructura mas flexibles, como la

organizacion matricial.

Segun Randolph y Blackburn(1989), el método de procesos respecto a la
estructura organizacional especifica cuatro dimensiones para la descripcion y

comprension de la estructura:

Complejidad: el grado de diferenciacion de los puestos y las unidades de
trabajo. Las grandes organizaciones casi siempre son complejas y, por tanto,

se presentan problemas de comunicacion, coordinacién, conflicto y control.

Formalizacion: el grado en que existen reglas, reglamentos y procedimientos
explicitos para dirigir las actividades laborales. A veces existen pero no se
hacen cumplir, y las normas no escritas contradicen los documentos escritos.
Es posible que el nivel de formalizacion también cambie de manera sustancial

en la organizacién, mucho mas en los niveles inferiores que en los superiores

Centralizaciéon: la localizacion o dispersion de la autoridad en la toma de
decisiones dentro de las organizaciones. Pocas veces suceden que las
organizaciones son centralizadas o descentralizadas. Facilmente pueden
ocurrir las dos al mismo tiempo por ejemplo, es posible que la administracion

descentralice las decisiones rutinarias, pero que mantengan el control de las
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decisiones fundamentales. No obstante puede limitar la autoridad
descentralizada de las decisiones mediante reglas formalizadas. Los refinados
sistemas de computo en linea muchas veces pueden crear un sentimiento de

verdadera descentralizacion de las decisiones.

Coordinacion: se trata de procesos o procedimientos de estrategia mediante el
gue se trata de asegurar que los distintos puestos se logren el orden correcto.
Incluye las comunicaciones regulares necesarias para llevar a cabo las tareas
gue involucran a distintas personas, ademas de la supervision directa y el
intento por estandarizar por completo los procesos laborales, los resultados y
las habilidades.

Segun Mintzberg (1979), la estructura basica de todas las organizaciones
considera cinco elementos un apice estratégico de ejecutivos que tratan de
asegurarse de que la organizacion cumpla sus objetivos fundamentales el
nucleo operativo del grueso de los empleados que realizan el trabajo basico
relacionado directamente con la generacion de productos y servicios la linea
media de gerentes que conectan al centro con el apice una estructura
tecnolégica que disefia, planea y modifica el flujo de trabajo (ingenieros,
contadores, expertos de recurso humanos) personal de apoyo (staff) que ayuda
a la organizaciéon mas alla del flujo de produccion (expertos legales, relaciones

publicas, departamentos de investigacion.

Generalmente, la estructura de una organizacion se representa en forma de
organigrama que, en determinado momento, es la representacion grafica de su

sistema estructural.
Los organigramas pueden utilizarse como una base para el analisis y la

revision de la estructura y pueden poner de manifiesto aparentes debilidades.
(Furnham, 2006).
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3.8.- Concepto de Cambio
Cambio organizacional

Los cambios acelerados en la tecnologia, los mercados y la economia mundial
han significado que las organizaciones se hayan visto obligadas a modificar
radicalmente no solo lo que hacen, sino como lo llevan a cabo. Una tarea vital
para todas las organizaciones es la administracion efectiva del cambio. Los
objetivos del cambio muchas veces son la estructura organizacional, la
tecnologia y las personas. Con frecuencia existen presiones internas y externas
del cambio. Las organizaciones deben tener el valor para cambiar todo aquello
gue puedan, la tolerancia y la adaptabilidad para aceptarlo que no puedan
cambiar y la sabiduria para conocer la diferencia. Muchas esperan adaptarse y
ser flexibles. Uno de los objetivos consiste en eliminar la estructura tipica a
favor de la red siempre cambiante de equipos, proyectos, alianzas y
coaliciones, que se adaptan de manera adecuada a las fuerzas internas y
externas. Las organizaciones no pueden cambiarlo todo, pero pueden
modificar, con dificultad, persistencia y determinacién, sus objetivos y

estrategias, tecnologia y estructura, asi como a las personas.

Es util distinguir entre los cambios planeados, intencionales y orientados a los
objetivos y aquellos que ocurren inevitablemente. Es posible que los cambios
se susciten en diferentes niveles y se apliquen a la estructura, la tecnologia, los
productos y los comportamientos individuales. Posiblemente las cuatro

presiones mas comunes para el cambio sean las siguientes:

e Globalizacién: hay un mercado global para los productos pero, para
competir de manera efectiva en él, muchas organizaciones tienen
gue cambiar su cultura, estructura y operaciones.

e Tecnologia cambiante: la rapida expansiéon de la tecnologia de los
sistemas de informacién, la manufactura integrada por
computadora, la tecnologia de realidad virtual y los robots; la
rapidez, el poder y el costo de distintas operaciones han cambiado

sustancialmente.
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e Rapida obsolescencia de los productos: el reducido ciclo de vida de
los productos ocurre debido a las innovaciones y, por ende, se
traduce en las necesidades de reducir los tiempos establecidos de
produccién. En consecuencia, las organizaciones tienen que
adaptarse rapida y contantemente a la nueva informacion y permitir
las transiciones a las nuevas formas de operacion.

e Naturaleza cambiante de la mano de obra: dependiendo de la
naturaleza demogréfica del pais, existen muchos cambios

significados y evidentes.

El cambio es omnipresente y constante. Se puede planear o no vy, por ello,
algunas organizaciones son proactivas y otras reactivas. Los cambios pueden

provenir de adentro o de fuera; ambas cosas.

Hay muchas cosas que pueden (y necesitan) cambiarse en una organizacion.
En el plano del ambiente estan en intento de modificar las leyes, los requisitos
de ingreso en el mercado, el nicho del mercado al que se pertenece o, de
hecho, la competencia. En el plano organizacional, se pueden cambiar (con
dificultad) los objetivos, la estrategia, la cultura, la tecnologia, los procesos y
la estructura de la organizacion. En ek nivel de grupo, es posible modificar su
composicion y cohesion, ademas de los estilos de liderazgo de y de manejo
del cambio. Finalmente, en el plano individual, la mayoria de los gerentes han
tratado de modificar las actitudes, el compromiso, el desempefio, las

habilidades y la motivacion.

Tabla 2.- Tipo de cambio

Cambiéfilos Cambi6fobos

Les encantas los programas | Detestan  tratar  de
Personas | psicoldgicos y de recursos humanos | cambios a otros (y tal
destinados a cambiar actitudes, | vez a si mismos).

creencias, comportamiento y valores.
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Les encanta cambiar “sistemas”, sean | Les molesta “hacer olas”

Cosas estos  organigramas,  estructuras, | en cualquier forma.

procesos o artefactos.

(Furnham, (2006).

Factores organizacionales a favor y en contra del cambio

Factores

A favor del cambio (lo facilitan, lo impulsan y estimulan)

Leyes o reglamentos (muchas veces gubernamentales) revocados o
revisados que crean nuevas oportunidades, mercados o formas de
operar.

Ambiente rapidamente cambiante (geografico, de mercado, politico) que
hace que sean redundantes los viejos métodos, procesos o productos
Tecnologia mejorada o tecnologia que permite hacer las cosas ms rapido,
mas economicas o de manera mas confiable

Desarrollo o seleccion de nuevos productos por tipo de consumidor
Fuerza de trabajo modificada (por ejemplo, gente mas adecuada, mas
mujeres) con diferentes exigencias y habilidades

Administradores técnicamente mas capacitados que aprecian las
posibilidades de y para la nueva tecnologia

Crisis organizacional (por ejemplo, quiebra inminente, compra) que exige
un cambio de necesidades

Menor productividad, calidad de productos que se traduce en un cambio
Menor satisfaccion y compromiso del personal que provoca una crisis
moral fundamental y menor productividad

Mayor rotacion, ausentismo y otros sintomas de estrés organizacional

Factores

Contra el cambio

Desconfianza personal a los agentes del cambio, sean estos asesores,

gerentes nuevos o tecnocratas
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e Temor personal al cambio, especialmente medio a lo desconocido o a que
se vea afectada la seguridad personal u ocupacional

e Deseos personales de mantener el poder en la estructura existente

e Complacencia individual y creencia de que todo esta bien

e Falta de recursos para sustentar el cambio de tal forma que los primeros
esfuerzos se vengan abajo

e Conflicto entre los objetivos individuales y organizacionales

e Inercia organizacional contra el cambio de statu quo. (Furnham, (2006).

3.9.- Antecedentes del Liderazgo Transformacional

El término Transformacional esta relacionado con el liderazgo que implica o

conlleva la modificacion de la organizacion.

Los lideres transformacionales inspiran a otros a superarse; proporcionan
reconocimiento individual; estimulan a nuevas alternativas o formas de pensar,
facilitan la identificacibn o subordinacidon de sus propios intereses a los

objetivos del grupo; etc.

<<El paradigma transformacional nos ha ensefiado en los ultimos afios que
algunas de las competencias mas importantes que consiguen el perfil
transformador del lider son la vision global, el pensamiento estratégico,
pensamiento conceptual, orientacion al logro y los procesos, la capacidad de
movilizacion, la capacidad de influencia y la empatia. Hoy este lider requiere
nuevas capacidades, que sin desmerecer ninguna de las anteriores, definen su
resiliencia; enfrentamiento a la diversidad, capacidad de superacion, altos
niveles de autoconfianza, perseverancia, orientacion al logro y flexibilidad>>
(Palomo, 2010)

Burns (1978) propone una teoria general del liderazgo politico que sirve de
base al desarrollo del Liderazgo Transformacional. Este enfoque entiende el
liderazgo como un proceso de interrelacién en el cual los lideres influye en sus
seguidores, pero también son influidos por ellos. Estos lideres tratan de crear la

conciencia de cambio a altos ideales y valores morales como la libertad, la
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justicia o la igualdad. Los lideres transformacionales procuran provocar
cambios significativos en las actitudes y supuestos de los miembros de la
organizacion, con el fin de generar compromiso hacia las nuevas estrategias y
objetivos. Se trata de influir, pero cediendo poder que los propios subordinados
se conviertan a su vez en lideres y agentes de cambio. El lider
transformacional es aquel que motiva a sus subordinados para que hagan mas
de lo que pensaba hacer. Eso se logra concienciando de la importancia de los
objetivos propuestos y de los medios para alcanzarlos, animando a trascender
el propio interés a favor del equipo y elevando el nivel de las aspiraciones
particulares.

Por otra parte, el lider transformacional puede contribuir al desarrollo de
elementos clave para la vida de la organizacion, como el contrato psicoldgico,
el compromiso organizativo o una cultura fuerte. El contrato psicologico
consiste en un conjunto no escrito de compromisos entre el individuo y la
organizacion respecto a lo que cada uno ha de aportar y lo que recibira. El lider
transformacional fomenta una buena definicion del contrato psicologico, a
través de: una formulacion de la vision (con sus repercusiones en mision y
estrategia) en la que manifiesta claramente sus propios valores; el estimulo
hacia el compromiso con los valores intrinsecos de la mision y del propio
trabajo; y confirmando en la practica diaria qué conductas son aceptables en la
compafiia. De manera analoga, alienta el compromiso con la organizacion
mediante la descripcion de la conducta que se demanda, el refuerzo visible de
las contribuciones realizadas y el incremento de la responsabilidad personal al
mostrar que las consecuencias de las acciones particulares repercuten en
terceros. Por ultimo, el lider establece el sistema de valores que configuraran
el nacleo de la cultura, la cual influye profundamente en los empleados,
destacando lo importante y marcando las conductas que se consideran
aceptables. En consecuencia, el lider construye una pieza clave no solo de la
organizacion, sino de la comprension colectiva de cuales son los

comportamientos apropiados (Camision, y Gonzalez,).
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Bass (1995) sefiala que el liderazgo transformacional se refiere al proceso de
inducir cambios importantes en las actitudes de los miembros y crear
compromiso para cambiar los objetivos y las estrategias. El liderazgo
transformacional implica influencia de un lider sobre los subordinados s pero el
efecto de la influencia es dar poder a los subordinados y que se conviertan en
agentes de cambio. En 1988, Bass defini6 que la transformacién es el efecto
del lider sobre los seguidores, quienes sienten confianza en el y estan seguro
de conseguir resultados superiores. El liderazgo transformacional se basa en:
a) influencia idealizada; b) motivacion inspiracional; c) estimulacion intelectual,

y d) consideracién individualizada.

Bass y Avolio (1988, 1990, 1994) explicarian que el liderazgo transformacional
provoca en los seguidores un cambio de necesidades, creencias y valores con
base en ciertas caracteristicas. “Un lider transformador actua estimulando a la
organizacion entera para que se mueva por necesidad de orden superior”.
Entre la evidencia empirica existente destaca lo siguiente:

Se observo una relacion positiva significativa entre liderazgo transformacional,
motivacion de los empleados y grado de compromiso con la calidad de las

consecuencias organizacionales.

La relacion positiva con consecuencias organizacionales, tales como:
satisfaccion laboral, esfuerzo extra relaciones satisfactorias entre subordinado

y lider, efectividad en la unidad de equipo en el trabajo y en la organizacion.

El rol del liderazgo transformacional tiene un papel en la prediccion de la
confianza de los subordinados, por ejemplo, procesos mas eficaces dentro de
la organizacion entrega del proyecto en el tiempo fijado y altos niveles de
creatividad e innovacion. Se ha constatado una relacién entre liderazgo
transformacional y éxito en el desempefio de gerentes. Correlacion entre
liderazgo transformacional y compromiso organizacional, comportamiento

socializado y satisfaccién de los empleados con el lider.
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Fuerte correlacion entre liderazgo transformacional y soluciones mas
originales, altos niveles de desempefio y esfuerzo extra, lo que constituye un

nuevo aporte de esta teoria, dentro de los modelos de liderazgo.

En este sentido, Burns (1978) sostiene que “la motivacion  del lider
transformacional es el desarrollo personal del seguidor’. Para Bass y Avolio
(1994) los lideres transformacionales les pueden actuar de manera
transaccional, pero los lideres transaccionales no pueden hacerlo, directamente
relacionado con el estilo de liderazgo en la medida de afiaden valor a cualquier

esfuerzo colectivo.

Tabla 3.- de Teoria del Liderazgo

Teoria del Liderazgo

Transformacional

para cambiar los objetivos y las estrategias.

Es el proceso de influencia basado en
idealizacion, motivacion, estimulacion intelectual vy
consideracion individualizada para el cambio de

actitudes de los miembros para crear compromisos

la

(Martinez y Torres 2012).

3.10.- Definicién de Liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional define un estilo de liderazgo mas ambicioso.
Burns introdujo este concepto para explicar el comportamiento de lideres
politicos que buscan el entusiasmo y fidelidad de sus seguidores. El lider
transformacional no se conforma con lograr las metas, ademas pretende
cambiar el esquema mental o vision de sus subordinados, consiguiendo asi su
entusiasmo e incluso su desarrollo intelectual y personal. El lider
transformacional consigue inspirar nuevos valores en el grupo y es el estilo de
liderazgo eficaz cuando se espera que los seguidores sean innovadores,

creativos y arriesgados.
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La evidencia empirica arroja resultados muy positivos a favor del liderazgo
transformacional. Se ha comprobado que se consigue un desempefio
extraordinario en grupos dirigidos por lideres que rednen sus caracteristicas.
En el grupo liderado por un lider transformacional la rotacion es menor y los
niveles de productividad y satisfaccion son superiores. (Vizcaino, Albacete,

Barrales, Casado, Escudero, y Navarro 2011).

e Liderazgo Transformacional

Expresan claramente una vision e inspiran a sus seguidores; también tienen la
capacidad de motivar, conformar la cultura de la organizacion y crear un clima

favorable para el cambio organizacional. (Cannice, Koontz y Weihrich, 2012).

3.11.- Comportamientos de los Lideres Transformacionales

Si bien adun queda mucho por aprender sobre el liderazgo transformacional,
existen suficientes coincidencias derivadas de muchos afios de investigacion
gue sugieren que hay conductas comunes relacionadas con los lideres
transformacionales. Al igual que en el caso de los lideres carismaticos, un buen
liderazgo transformacional requiere habilidad para iniciar el cambio y cuestionar
el statu quo, reconocer las oportunidades para la organizacion y para otros, y
asumir riesgos y estimular a otros para que hagan lo mismo. El liderazgo
transformacional requieres ser capaz de inspirar una vision compartida. Los
lideres transformacionales agrupan a otros alrededor de un suefio comun y son
expertos en formar una vision del futuro y atraer a otros para avanzar hacia
ella. Deben estar en condiciones de servir de modelos en la ruta, es decir, dar
el ejemplo de compromiso con una visién y valores compartidos. Los lideres
transformacionales entienden que, para lograr que sus seguidores contribuyan
plenamente al proceso de transformacién, tienen que delegar autoridad en ellos
y ofrecerles apoyo para que hagan las cosas; estimular su creatividad,
exhortarlos a reconsiderar las viejas formas de hacer las cosas u a reexaminar
viejos supuestos, fomentar la colaboracion, motivar y reforzar el

comportamiento positivo, como la identificacién y reconocimiento de los logros
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de otros y celebrar las pequefias victorias. A partir de lo expuesto podemos

resumir los comportamientos basicos de los lideres transformacionales.

Merece sefalarse que algunos de estos comportamientos han recibido amplio
apoyo conceptual entre los investigadores, mientras que otros han conseguido
solo apoyo parcial. Por ejemplo, practicamente en todos los estudios sobre esta
materia se ha identificado la creacién y articulacion de una visibn como un
compromiso importante del proceso de liderazgo transformacional. Asimismo,
la mayoria de los estudios han identificado facilitar la aceptacion de las metas
del equipo y el modelado del comportamiento adecuado como elementos

fundamentales del liderazgo transformacional.

Tabla 4.- Componentes del comportamiento

COMPONETES DEL
COMPORTAMIENTO DESCRIPCION

Comportamiento del lider que se dirige a
Creacion y articulacion dela |encontrar nuevas oportunidades para la

vision organizacion, la formulacion, articulacion e
inspiracion de los seguidores con la vision de
un mejor futuro.

Establecer un ejemplo para los seguidores
Modelo de funciones gque sea congruente con los valores vy
expectativas de la organizacion

Comportamiento encaminado a estimular vy
Fomentar la “adquisicion” de las [construir el trabajo en equipo entre los

metas organizacionales seguidores y el compromiso con metas
compartidas

Comportamiento que transmite las

Expectativas de alto expectativas del lider de excelencia cotidiana

desempefio y desempefio superior de parte de los
seguidores.
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Intercambio personalizado
lider-miembro

Comportamiento que indica que el lider
confia, respeta y tiene fe en cada seguidor,
ademas de que se preocupa por Sus
necesidades personales, no solo por las de Ia
organizacion.

Delegacion de autoridad de
autoridad (empowerment)

Comportamiento del lider que motiva a los
seguidores a “pensar fuera de los
cartabones” y a reexaminar viejas formas vy
métodos.

(lussier y Achua 2005).

3.12.- Atributos de los Lideres Transformacionales

Se dice que los buenos lideres transformacionales poseen ciertos atributos:

YV V V V

Se conciben como agentes del cambio.
Son visionarios y confian en su intuicion.
Corren riesgos, pero no de manera irresponsable.

Son capaces de articular un conjunto de valores medulares que

guian su comportamiento.

» Poseen capacidades cognoscitivas excepcionales y analizan la

situacion minuciosamente antes de actuar.

» Creen en la gente y muestran sensibilidad a sus necesidades.

» Son flexibles y estan abiertos a aprender de la experiencia. (Robert

y Achua 2005).

3.13.- Principios del Liderazgo Transformacional

7 Principios del Liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional desafia a los seguidores para mejorar. James

MacGregor Burns acuiio el término en un libro de 1978, en el que explicd que

los lideres transformacionales aprovechan los valores de sus seguidores, y les
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ayudan a ser mas motivados y operan a un nivel superior. El escritor teolégico
Erik Rees acufidé mas tarde siete principios para el liderazgo transformacional.

Los lideres transformacionales son sencillos. Si quieres funcionar como un lider
transformacional, necesitas una respuesta clara cuando alguien te pregunta
cuales son las metas de la organizacion. Idealmente, la respuesta tarda en algo
mas que los objetivos inmediatos, y captura la vision de un gran proyecto

entero.

Para transformar tus seguidores o empleados, utiliza tu visién para motivarlos.
Muéstrales cémo les pides que cumplan con sus valores y objetivos, y que lo
gue hacen hace una diferencia real en si tienen o no éxito.

Si tus subordinados no saben lo que necesitan saber, ayudales a aprender. Si
ellos no tienen las habilidades necesarias, organiza un entrenamiento para
ellos. Para ser un verdadero lider transformacional, es necesario que hagas

gue sea lo mas facil posible para ellos llevar a cabo su mision.

e Innovacioén

El entorno de la empresa puede cambiar de muchas maneras. Tienes que estar
dispuesto a cambiar con él y también tus empleados. Mientras mejor ellos
puedan hacer frente al cambio, méas eficaz van a estar en el cumplimiento de

metas de la compaiiia.

e Movilizacién

La movilizacibn de tus tropas, o voluntarios o empleados, significa
implementarles con la confianza de que pueden hacer el trabajo. Esto requiere,
a su vez, el ver a los seguidores que tienen las habilidades necesarias y
entrenarlos para que puedan hacer una contribucion real a tu organizacion y tu

mision.

e Preparacion

Como lider, tienes que estar preparado para cualquier desafio que enfrenta tu

organizacion. Para ser el mejor lider, puede que tengas que transformarte.
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Comprométete a aprender constantemente mas y entrenarte para ser mejor de

lo que eres.

e Determinacioén

El liderazgo no siempre es facil. El liderazgo transformacional puede ser adn
mas dificil porque los objetivos son mucho més altos, lo que hace que sea mas
facil quedarte corto, deprimirte y dudar y contemplar darte por vencido. Un
verdadero lider transformacional tiene que encontrar la fuerza interior para

seguir adelante, no importa lo que sea. (Copyright ©. 1999-20014).

3.14.- caracteristicas del Liderazgo Transformacional
El lider transformacional destaca por las siguientes caracteristicas:

1. Creatividad. La creatividad es un elemento clave del lider
transformacional. Hackman y Johnson (1991) consideran que para poder
generar nuevas ideas es necesario cambiar el status quo, sin embargo
es tipico en los directivos querer mantener el <<status quo>> a toda
costa. Los lideres transformacionales deben innovar y dar nuevas

orientaciones a los problemas o situaciones.

2. Interactividad. Hackman y Jonhson (1991) y también sugiere que un
lider interactivo consigue mejores resultados que otro que no lo es. Si el
lider quiere conocer las necesidades de sus colaboradores, deberé tener

una postura de abierta participacion y de comunicaciéon con los mismos.

3. Un lider transformacional efectivo debe tener competencias en
comunicacion, asi como saber comprender y adaptarse a los distintos

niveles sociales de su organizacion.

4. Vision. Un lider efectivo comunica y hace participes a sus colaboradores

de la vision, puede que esta sea la caracteristica mas importante de un
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lider transformacional. Bennis y Nanus (1985) consideran que el lider
transformacional deber crear una visibn compartida con sus
colaboradores, ademas, dicen que los lideres no solo deben hablar de la
vision, sino que deben establecer la vision tanto para los individuos

como para la organizacion.

5. Conocer el Empowerment. Es una necesidad de las organizaciones
modernas, no en vano, se considera como una herramienta de gestion

indispensable para lograr altos niveles de implicacién y de satisfaccion.

6. Pues, es definitiva, cosiste en liberar al personal de los controles rigidos
establecidos en una organizacion, dandole la libertad para asumir las
responsabilidades de sus propios beneficios para la organizacion y los

clientes (internos y/o externos).

7. Si no existiesen lideres que fomentasen la responsabilidad y el poder
entre sus colaboradores, esta claro que nunca se podria dar un

desarrollo pleno del potencial de nuestros colaboradores.

8. Pasion. El lider transformacional tiene que demostrar pasion con su
mision y con las personas. La pasion es esencial por los grandes

cometidos; sin pasion la direccion y la mision son muy efimeras.

9. Etica. Los lideres deben ser éticos en cualquiera de las situaciones a las
gue se ven sometidos. Sus niveles de moralidad, tanto a la hora de
conseguir los objetivos como a la hora de tomar decisiones, han de ser

muy elevados, especialmente cuando repercute en la personas.

10.Prestigio. La imagen y el prestigio que tienen sus colaboradores de el
es muy positiva. Esto es como consecuencia, de la credibilidad e
integridad demostrada con sus acciones, asi como por saber transmitir

entusiasmo y confianza a sus colaboradores.
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11.COrientacion hacia las personas. Considera importante las diferencias
individuales, y por supuesto, actla en consecuencia, se preocupa por
conocer las necesidades y objetivos individuales de sus colaboradores.
Su misién es aunar los objetivos individuales de cada colaborador con

los objetivos organizacionales.

12.Desarrollo de los colaboradores. Facilitar y apoyar el desarrollo de los
colaboradores es un objetivos clave, al que debe dedicar especial

atencion.

13.Formacion y asesoramiento de los colaboradores. Los lideres
transformacionales dejan de ser supervisores, para pasar a ser
formadores, facilitadores y asesores. Para poder realizar esa funcién con
calidad y el prestigio necesario, deberan actualizarse y formarse de

manera continuada.

14.Coherencia entre sus actuaciones y la mision, vision y valores de la

organizacion.

15.Actitud de colaboracion y participacion. (Palomo, 2010).

Los lideres de algunas organizaciones han observado que el liderazgo es
cuestion de mucho mas que las caracteristicas personales, las conductas
especificas o las contingencias particulares. Han visto que es todo eso y mucho
mas. A las personas que se requieren para guiar a las organizaciones durante
los cambios que se necesitan se les llama lideres transformacionales. Los
lideres transformacionales inspiran a otros con su vision, a menudo promueven
esta vision a pesar de la discrepancia y muestran confianza en si mismo y en
sus opiniones. Estos lideres cambian las percepciones de lo que es posible y lo

gue es deseable. También desarrollan nuevos enfoques para problemas
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antiguos y nuevas opciones para cuestiones abiertas. Los lideres
transformacionales proyectan emocioén y entusiasmo y generan esos mismos
sentimientos en otros. Aceptan los riesgos que entrafian perseguir nuevas
oportunidades. Tienen una capacidad intuitiva para relacionarse con otros,
despiertan empatia y, en general, tienen una enorme inteligencia emocional.
Por lo anterior la gente confia mucho en ellos y sus organizaciones registran

un mejor desempefio.

La siguiente figura esboza las caracteristicas y conductas interrelaciones de
los lideres transformaciones. Cada lider transformacional es un mosaico de
estas caracteristicas; puede ser mas fuerte que otros en razon de algunas
caracteristicas pero lo probable es que todas ellas estén presentes.

Diagrama 2.- Caracteristicas y Conductas Interrelaciones de los Lideres
Transformaciones.

Visionarios

Carls:rr_latlcos Dignos de
y éticos confianza

Lideres
Transformacionales

Pensadores
Respetuosos
Sequros
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e Visionarios

Quiza la caracteristica dominante de los lideres transformacionales es su
capacidad para crear una vision que vincula a las personas entre su y que crea

un futuro nuevo.

Los lideres transformacionales tienen algo mas que una simple vision. También
tiene una mapa de caminos para realizarla. Lo importante es que los
seguidores “compren” esa vision y que el lider tenga un plan para llenarlos de
energia a efecto de que la pueden realizar. Los visionarios desafian las viejas
creencias y maneras de hacer las cosas. Creen con firmeza en sus ideas y son

capaces de comunicarlas con claridad y de usarlas para emocionar a otros.

e Carismaticos y éticos

Los lideres transformacionales son carismaticos, pero no todos los lideres
carismaticos son lideres transformacionales. Un lider carismatico es una
persona capaz de influir en otras porque sus cualidades producen inspiracion.
La palabra griega Kharisma significa “don de los dioses”. Los lideres que tiene
carisma, como John Thomson de Symantec, tiene el don de conseguir la
cooperacion y dedicacion de los seguidores. Estos atribuyen a los lideres
carismaticos cualidades heroicas y extraordinarias. Los lideres carismaticos
pueden beneficiar a la organizacion o la sociedad, pero también las pueden

perjudicar.

e Seguros

Como los lideres transformacionales luchan por ser éticos en sus relaciones, la
gente considera que son seguros. Los empleados que no confian en un lider
duraran su siguen la vision expresada por el lider e interpretaran sus mensajes
inspiradores con escepticismo. Con frecuencia estos lideres son conocidos por
su honestidad bajo presién, hablan directo y respetan sus compromisos. “hacen

lo que dicen”.

Ademas de que la gente los percibe como seguros, los lideres

transformacionales confian en sus seguidores. Estos lideres delegan tareas y
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facultades a sus seguidores. Asimismo fomentan de manera muy activa el flujo

de informacién bilateral.

e Pensadores.

Los lideres transformacionales son pensadores. Piden a los seguidores que
partan de su vision ofreciéndoles soluciones innovadoras y nuevas ideas.
Fomentan la solucion de problemas y los razonamientos positivos. También
creen que se deben asumir riesgos, pero fundan sus acciones en un analisis y
una discusion bien meditados. Fomentan la creatividad, alientan a los
seguidores a cuestionar los supuestos y las practicas antiguas y espera que asi
lo hagan. Estos lideres suelen concentrarse en el “que” y en el “porque” de los
problemas, y no en el “quien” para responsabilizarlos. Estos lideres piensan
gue no existe nada que sea tan bueno, tan establecido ni tan politico que no se

pueda desafiar o cambiar.

e Considerados

Los lideres transformacionales piensan en las necesidades de terceros y tiene
una enorme capacidad para sentir empatia. Escuchan con atencion las
preocupaciones de los empleados, los clientes, los proveedores y el publico.
Estan dispuestos a aceptar su responsabilidad cuando se presentan los errores
inevitables y no buscan chivos expiatorios; respetan y volveran las
contribuciones de todos los empleados. Los lideres transformacionales a
menudo estan dispuestos a sacrificar su ganancia personal inmediata si ello
beneficia a otros. Utilizan sus fuentes de poder para mover a las personas y a
los equipos hacia sus visionarios, pero evitar usar el poder para su provecho

personal.
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e Dignos de confianza

Los lideres transformacionales proyectan optimismo y confianza en si mismos.
Los seguidores deben ver que el lider es un apasionado de una visiéon y que
confia en que puede alcanzar, pero no puede ser arrogante. Estos lideres
también demuestran confianza en los seguidores. Reconocen que se
cometeran errores y saben que si los errores no se corrigen, los seguidores

sentirdn aversion al riesgo. (Hamptom, 1989).

3.15.- Dimensiones del Liderazgo Transformacional

Sin embargo, segun Bass y Avolio (1997), basicamente se pueden distinguir
cuatro componentes o factores de liderazgo transformacional. El primero y mas
importante de los factores transformacionales es el carisma, al que en los
ultimos afios se viene denominando influencia idealizada (Avolio y Bass, 1991;
Bass y Avolio 1994; Bass 1999). Este factor hace referencia a la capacidad del
lider de evocar una vision y lograr la confianza y el respeto de sus seguidores.
El segundo factor inspiraciéon (o motivacion inspiracional), que se define como
la capacidad del lider de comunicar su vision y generar pasion y entusiasmo
hacia la misma. El tercer factor transformacional es la estimulacion intelectual o
capacidad del lider para hacer que sus colaboradores piensen de manera
creativa e innovadora bien situaciones problematicas o de mejora o bien para la
elaboracién de estrategias. Y finalmente, el cuarto factor es el de consideracion
individualizada que sefalaria la capacidad del lider para prestar atencion
personal a todos los miembros de su equipo, haciéndoles ver que su
contribucion individual es importante, y ademds, gestiona de forma
personalizada teniendo en cuenta las diferencias individuales y las

necesidades y expectativas de cada uno.
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Tabla 5.- Dimensiones del Liderazgo Transformacional.

Destaca por tener una vision clara;
Carismatico ganarse el respeto y la confianza; dar
seguridad; provoca identificacién vy
compromiso de sus colaboradores.

Prestan atencién a cada uno de sus
Consideracion individualizada |colaboradores de forma individual y
personal y les otorgan
responsabilidades diferentes.

Anima, estimula y propicia la
innovacion 'y creatividad de sus
Estimulacion intelectual colaboradores para la solucién de
problemas y el planteamientos de
estrategias.

—r>»Z20—-—-0>» 00T wnmWZ>X 0

Dan animo y general entusiasmo
Liderazgo inspiracional mediante la generacion de altas
expectativas y modificando
actitudes/comportamientos.

(Palomo, 2010).

Capitulo 4.- Generalidades de la Productividad
4.1.- Definicion de Productividad

El concepto de productividad es bastante simple; se trata de la relacion entre lo
gue produce una organizacion Yy los recursos requeridos. Podemos cuantificar
la productividad dividiendo la producciéon por los recursos. Aumentamos la
productividad al mejorar la relacién produccion/recurso, es decir, produciendo

mas o mejor con un nivel dado de recursos.
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A pesar de esta aparente sencillez, abundan los equivocos en torno de la
productividad. A menudo se confunde productividad con la produccién, por
ejemplo si se produce mas bienes y servicios, se supone que ha aumentado la
productividad. Pero la produccién solo representa la mitad de la ecuacion, no
podemos llegar a una conclusion sobre la productividad sin tener en cuenta los

cambios en los recursos que se requieren para mejorar el producto.

Otro error comun se relaciona con la definicion de recurso. Tanto los managers
como quienes no lo son, a menudo entienden que la palabra productividad se
explica exclusivamente a los recursos laborales, la mano de obra. Este
supuesto carece de fundamento racional, pues el éxito de una organizacion se
basa en la eficacia con que utiliza todos sus recursos: materias primas, equipo
y energia, asi como mano de obra. La perspectiva de que la mejora de
productividad solo se aplica a la mano de obra es peligrosamente estrecha, y
puede derivar en cierta incapacidad para capitalizar significativas
oportunidades de mejoramiento del desempefio mediante mejor utilizacion del

equipo, reduccion de pérdidas materiales y conservacion de energia.

Al margen de estos errores comunes, el tema productividad esta plagado de
complejidad précticas. La produccion de una organizacion, por ejemplo, puede
resultar dificil definir. La produccién de una organizacion manufacturera puede
resultar dificil de definir. La produccién obvia para el observador, ¢ pero cual es
la produccién de un banco, un departamento de ingenieria 0 una agencia
gubernamental? Muchas organizaciones no manufactureras lamentablemente,
tienes problemas de productividad porque no atinan a relacionar este término
con su actividad. Un intento de aplicar la definicion tradicional de
productividad a un @mbito oficinesco quiza no genere los resultados deseados.
(John,y Belcher, Jr)
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o Definicién

La productividad es y seguird siendo examinada desde diversas perspectivas
cualitativas y cuantitativas. En algunos casos, los estandares como ratios y
definiciones se utlizan intercambiablemente. Algunas mediciones de
productividad pueden valerse por si solos, otras son combinadas con variables
especificas. Se presenta una mayor informacién sobre la medida de
productividad de multiples salida, factor total y parcial.

Las numerosas variables personales y organizacionales, la razén para la
medicion (incremento de salario o capacitacion), lo que se estda midiendo
(entrada o salida), la forma de produccion (numeérica o descriptiva), deseada o
requerida, influencian el tipo de alcance de las definiciones. Las principales
definiciones de productividad incluyen, rentabilidad, eficacia, eficiencia, valor,

calidad, innovacion y calidad de vida en el trabajo.

Rentabilidad; Los elementos de este aspecto de productividad incluyen capital,
ventas, costos operativos, procesamiento de informacién, recursos humanos y
otros dependiendo del tipo de organizacion. El realizar y mantener los
margenes de utilidad es “el nombre del juego” global y la direccién del enfoque
puede variar de centros de utilidades de la empresa a competencia extranjera.
Se puede mejorar la rentabilidad haciendo mas con menos, o0 produciendo
mas y reduciendo costos- las alternativas posibles son reducir servicios,
disminuir gastos generales, reducir calidad, o en organismos estatales,

aumentar i mpuestos.

Eficiencia; El rendimiento competente define la eficiencia, particularmente
sabiendo como hacer algo y “haciéndolo bien” se mejora la eficiencia cuando
hay produccion mas util por unidad de insumos. O la eficiencia puede ser un
ratio si se compara algun aspecto de rendimiento por unidad con los costos

incurridos para aquel rendimiento.
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Los ingenieros trabajan en términos de eficiencias de varios sistemas

mecénicos. Los ingenieros industriales, como hemos visto, se encarga de la

eficiencia personal y organizacional. La eficiencia es similar, y generalmente se

considera la eficiencia como parte del concepto mas grande de eficacia.

Eficacia A pesar de que es dificil separar eficacia y eficiencia, generalmente se

comparan las medidas de eficacia con un nivel, tales como calidad o utilidad.

La medida fundamental de productividad puede ser la eficacia (Frrz-ENZ,

1985).

Tabla 6.- Todo siguiente concierne a la eficacia ya sea personal u

organizacional

= Ausentismo

= Accidentes

= Cohesion comunicacion

= Conflicto

= Control

= Cooperacion

= Delegacion

= Desarrollo

= Eficacia

» Flexibilidad

= Consenso de objetivos

= Crecimiento

=  Administracién de
informacion

= Iniciativa

= Internalizacién de objetivos

Habilidades interpersonales
Habilidades para tareas
administrativas

Moral

Motivacion
Rendimiento
Planeamiento
Ganancia

Calidad

Puntualidad
Confiabilidad
Congruencia de roles y
normas

Satisfaccion

Estabilidad

Dotacién de personal
Reorganizacién

Utilizacion del ambiente
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Eficacia Personal

Las variables de salida utilizadas como criterio para medir la eficacia personal
pueden ser negativas: ausentismo, accidentes, 0 reorganizacion, o positivas,
iniciativa, flexibilidad y confiabilidad. Cuando las variables tienen una
connotacion negativa, como el ausentismo o indices de accidentes se deseara

altamente tener una baja cifra.

Eficiencia organizacional la excelencia organizacional y la eficiencia
organizacional son similares. La eficacia, o el grado al cual la organizacion
alcanza sus objetivos (Price 1977), implica alcanzar el nivel mas alto de
rendimiento con las mas bajas inversiones de recursos ( Jamali 1984). Creando
el mayor bien con el menor insumo, una definicion estandar de productividad,
es una de las maneras mas eficaz y productiva posible. Se enfocan los
recursos hacia los objetivos mas preciados; por ejemplo enfoque en resultados,
hacer la cosa correcta en el momento preciso y alcanzar objetivos de largo y

corto plazo.

La eficacia organizacional significa saber qué hacer, que es aceptable y
alcanzar los objetivos y metas “correctas”. No obstante, determina que es
“correcto” es otra historia. Por ejemplo, un negocio puede ser productivo
(eficiente) pero si los mercados declinan para sus productos da como resultado
bajas ventas y bajas utilidades. A pesar de los altos niveles de productividad

(eficiencia), no es comunmente eficiente o exitoso en el mercado.

Los requisitos basicos para la eficiencia organizacional incluyen; una filosofia

operativa adecuada que se comunica a todos los empleados

1. buen planteamiento hacia los objetivos valederos
2. un sistema de control que indica si se esta marchando hacia esos
objetivos de una manera aceptable o no. El sistema de medicion

juega un papel fundamental en el Gltimo paso.
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Valor

Valor es un justo o adecuado equivalente en dinero o bienes por algo cambiado
o vendido. Otras definiciones incluyen valor estimado, valor calculado, precio
de mercado, poder adquisitivo y costos de reposicion.

Los productos y servicios tienen valor solo cuando se los necesita 0 se cree
que se los necesita. Los principales elementos que significa “Valor” para los
clientes o compradores pueden ser mas una cuestion e percepcion que de
realidad. Si creemos que un cierto rubro tiene valor, por ejemplo, seguiremos
utilizando aquel rubro, aunque la calidad o el valor pueden disminuir. La

percepcion, no la realidad, generalmente determina el valor.

Calidad

La conformidad a requerimientos, especificaciones o criterios caracteriza a la
calidad. Ademas la calidad indica el valor relativo de productos y servicios y la
eficacia y eficiencia utilizados para fabricar productos y proveer servicios. Por
ejemplo, un rendimiento pobre en calidad significa que se necesita de un mayor
y menor insumo de calidad a fin de producir una cantidad especifica de
consumo de calidad. Los retrabajos, los desperdicios y las perdidas aumentan
la necesidad de controles e inspectores que, a su vez, requieran recursos

adicionales.

Desde el punto de vista practico la calidad es un arma competitiva estratégica.
Cuando se incorpora el concepto integro de calidad a las industrias orientadas
al servicio y basada en un producto resulta mas facil atraer y retener nuevos
negocios o incrementar las ventas en los mercados existentes. La calidad y la

productividad son inseparables.

Innovacion

Este es un proceso creativo de adaptar productos, servicios, procesos,
estructuras, etc. Para alcanzar las presiones, demandas, cambios, Yy

necesidades internas y externas. La innovacion puede ser basada en las
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necesidades organizacionales o en un enfoque de tarea individual, o puede ser
el resultado de las presiones de mercado, por ejemplo, competencia intensa.
En este caso los esfuerzos estan dirigidos hacia el perfeccionamiento o
reposicién de un proceso que ya existe, o “la provision del eslabdn prohibido.

La innovacién, que es un camino comun al éxito en un area de alta tecnologia

implica:

e El éxito o fracaso inesperado o el acontecer de un evento no planificado.

e Incongruencia entre la realidad como es actualmente y la realidad como se
presume o debe ser.

e Cambios en la estructura de la industria o estructura del mercado que

toman a todos por sorpresa.

Las fuentes para la innovacion y oportunidad que involucran cambios fuera de

la organizacion incluyen:

= Cambios demograficos o de poblacion.
= Cambios en percepcion, modo, o significado.

= Nuevos conocimientos cientificos o no cientificos.

e Calidad de Vida en el Trabajo (CVT)

El termino CVT es relativamente nuevo pero la l6gica subyacente es atemporal.
Este concepto amplio, abierto, incluye factores relacionados con el trabajo que
influencian sobre la dedicacion y compromiso del trabajo. La CVT describe
cuan bien las personas en la organizacion pueden satisfacer la necesidades
personales importantes a través de sus experiencias de trabajar y vivir en la
organizacion. Cuando la satisfaccion es alta, el compromiso hacia el grupo y

objetivos organizacionales es también alto. (Smith)
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4.2 .- Caracteristicas de la Productividad

La productividad evallUa la capacidad de un sistema para elaborar los productos
gue son requeridos y a la vez el grado en que aprovechan los recursos
utilizados, es decir, el valor agregado. Una mayor productividad utilizando los
mMiSmos recursos o produciendo los mismos bienes o servicios resulta en una
mayor rentabilidad para la empresa. Por ello, el Sistema de gestion de la
calidad de la empresa trata de aumentar la productividad. La productividad
tiene una relacion directa con la mejora continua del sistema de gestiéon de la
calidad y gracias a este sistema de calidad se puede prevenir los defectos de
calidad del producto y asi mejorar los estandares de calidad de la empresa sin
gue lleguen al usuario final. La productividad va en relacion con los estandares
de produccion. Si se mejoran estos estandares, entonces hay un ahorro de
recursos que se reflejan en el aumento de la utilidad. (Fundacién Wikimedia,
inc. 2014).

4.3.- Tipos de Productividad

Aunque el término productividad tiene distintos tipos de conceptos basicamente
se consideran dos: como productividad laboral y como productividad total de
los factores (PTF).

Productividad laboral: La productividad laboral o productividad por hora
trabajada, se define como el aumento o disminucion de los rendimientos en

funcién del trabajo necesario para el producto final.

Productividad por hora trabajada o productividad laboral. Comparacion de
la productividad entre los paises miembros de la OCDE en el afio 2007, medida
como unidad de PIB por hora trabajada.
Barras azules: superior a la media de la OCDE. Barras amarillas: por debajo de

la media.
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Productividad total de los factores: La productividad total de los factores
(PTF) se define como el aumento o disminucion de los rendimientos en la
variacién de cualquiera de los factores que intervienen en la produccion:

trabajo, capital o técnica, entre otros.

Se relaciona con el rendimiento del proceso econémico medido en unidades
fisicas o monetarias, por relacién entre factores empleados y productos
obtenidos. Es uno de los términos que define el objetivo del subsistema técnico
de la organizacién. La productividad en las maquinas y equipos esta dada
como parte de sus caracteristicas técnicas. (Fundacion Wikimedia, inc. 2014).

4.4.- Importancia de la Productividad

Es la cualidad o condicion de ser productivos. Es un concepto que guia la
administracion de un sistema de produccion y mide su éxito. En la cualidad que
indica que tan bien se estan utlizando la mano de obra, el capital, los
materiales y la energia. El mejoramiento de la productividad se busca en todas
partes porque sostiene un nivel mas alto de vida, ayuda controlar la inflacion y
contribuye a una economia nacional mas fuerte. El incremento de la
productividad es una meta preconizada por las empresas, por la mano de obra
organizada y por el gobierno. Lo que preocupa a los lideres es el
comportamiento deficiente de la nacidbn en materia de productividad en afos
recientes. Se han sugerido muchas razones de indice decreciente de

productividad pero ningun factor aislado parece merecer toda la culpa.

La palabra productividad se repite con tanta frecuencia que asume las
proporciones de una panacea maravillosa. Se puede poner nuevamente en

perspectiva considerando lo que no es:

e No es una medida de la cantidad de produccion. Es una relacién entre
produccion e insumos. La produccion creciente puede o no mejorar la
productividad, dependiendo de los insumos utilizados para lograr ese

aumento.
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¢ No es una medida de rentabilidad. Indica la eficiencia de las operaciones
y sugiere, por lo tanto, su rentabilidad; pero las operaciones ineficientes
pueden en ocasiones se rentables si el producto disfruta de una acogida
favorable en el mercado.

e No es una manera garantizada de reducir la inflacién. Puede ser un
factor moderador, pero es solo uno entre los muchos factores
economicos que determinan la tendencia general de los precios.

e No es una técnica para hacer que los trabajadores trabajen mas. Es un
enfoque que estimula a los trabajadores a laborar juntos y a ser mas
eficientes. (Riggs, 2001).

45.- Como se mide la Productividad

En vista de que las organizaciones usan las mediciones de productividad para
diversos fines, no hay una formula estandar para calcular un indice la
productividad. Se han propuesto innumerables variantes para realizar el
proposito de la relacion basica produccidén/insumos. Se necesitarian muchas
paginas para describir los procedimientos complicados y el correspondiente
esfuerzo para ponerlos en practica. Para ser conveniente, un instrumento de

medicién de la productividad debe tener atributos siguientes:

1. Ser capaz de medir tanto a la empresa como a las unidades de
operacion (idealmente, la medicién debe acumularse de manera que la
productividad total de la empresa sea la suma de las productividades de
Sus partes componentes).

2. Ser comprensible y mas o menos facil de calcular. En general, las
formulas menos complejas son mejor entendidas por los empleados y se
requiere menos tiempo para reunir datos (idealmente, la formula deber
ser compatible con el sistema de contabilidad de la organizacién).

3. Ser lo bastante exacto para representar una evolucién realista. La
exactitud perfecta es una expectativa poco razonable y no justifica su
costo (idealmente, la medicibn  debe proporcionar una muestra
consecuente de las operaciones importantes, de un periodo al

siguiente).
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4. Estar aislado de los cambios ocurridos en los valores monetarios y de
los trastornos externos. Los factores que una empresa no puede
controlar no deben distorsionarse la medicion de los resultados que si
controla no deben distorsionarla medicién de los resultados que si
controla (idealmente, un indice determina la eficiencia de utilizacion de
los recursos clave dentro de la organizacion).

5. Estimular la motivacibn asociando las mediciones con objetivos
alcanzables. Definir para el comportamiento productivo criterios lo
bastante modestos para un ser incentivo; pero fijar normas que sean un
reto para el mejoramiento (idealmente la proporcion de intercambios
entre criterios debe ser muy evidente, por ejemplo, tiempo contra costo
contra cantidad contra calidad).

6. Hace que el sistema de medicion sea practico. Los datos para alimentar
al sistema deben poderse obtener sin esfuerzos excesivo y el
mecanismo para generar puntuaciones debe funcionar con una carga
administrativa minima (idealmente, las personas cuyo comportamiento
se mide deben patrticipar en el disefio del sistema, en la recopilacion de
datos y en la vigilancia de los resultados, asi como en el proceso de
reconocimiento que recompensa la productividad superior). (Riggs,
2001).

e (¢COMO SE MIDE LA PRODUCTIVIDAD?

Los métodos utilizados para medir la productividad basada en principales
actividades de trabajo generalmente producen resultados significativos. A pesar

de que dichas actividades repetitivas son intrinsecas al trabajo.

El medir la productividad es un arte y una ciencia teniendo las principales
variables de tiempo, energia, costo, receptividad personal y organizacional.
Cuan seguido se utilizan las medidas, cuanto contribuyen el nivel estimado de
precision, en costo aproximado, el tiempo para implementarlas, vy
receptividades subordinadas y subalternos proveen una amplia base de datos

para una accion futura. Al menos, los esfuerzas de medicién enfocan el
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conocimiento y la necesidad de desarrollar mejores medidas, o en la necesidad
de medir el primer lugar. La medicion es solo una manera de examinar y

documentar la productividad.

Los conceptos y métodos utilizados para medir los numeros factores
relacionados al trabajo pueden ser aplicados a la medicion de productividad. El
utilizar definiciones operacionales y comprender los principios de la medicion y
la fijacion de niveles son fundamentales en la medicion de la productividad.

La productividad es un informe global de la forma en la que funcional las cosas
y las organizaciones. Sin estandares, definiciones y ratios es imposible
comparar personas, trabajos u organizaciones y determinar si se alcanzan los
estandares establecidos. Estas tres herramientas nos ayudad a describir o

evaluar lo que se hace, como se hace y cuan bien se lo hace.

No podemos medir nada hasta que lo podamos definir. No podemos definir
nada hasta no saber que niveles y pautas aceptables existen o necesitan ser
desarrolladas. Un primer paso en cualquier proceso de mejoramiento es definir
gué es lo que se debe evaluar o medir. Los estandares las definiciones y ratios
juegan papeles importantes en todas las formas de medicidén, no solamente en

la medicion de productividad. (Smith)

4.6.- Factores que afectan la Productividad

Contraproductividad

Cualquier cosas que se aparte del logro de objetivos podria ser contra
productiva. El reducir los efectos negativos de la contraproductividad es un
paso obvio hacia el mejoramiento de la productividad. Pero es mas facil decirlo

gue hacerlo.

La contraproductividad y la productividad no son necesariamente lo opuesto.
Ambas requieren esfuerzo, y ambas existen en el mismo ambiente de trabajo.
El comportamiento contraproductivo es una reaccion negativa a alguien o a

algo en el ambiente de trabajo de la persona.
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Causas de razones negativas podrian ser el trabajo, las personas en general,
aun el ambiente. O las causas pueden ser desconocidas.

La contraproductividad es obvia cuando los empleados simplemente no vienen
a trabajar. También puede ser sutil. El impacto negativo de moderar los
esfuerzos de trabajo, o de retener la informacion necesaria reduce la eficacia

global.

Un subejecutante puede tener un impacto negativo sobre los subalternos y
colegas al afectar la calidad de las relaciones de trabajo. Fuera de la
organizacion, la satisfaccion y buen nombre de la clientela puede estar en

peligro, particularmente si la calidad esta implicada.

e Contraproductividad personal y relacionada al trabajo

Frecuentemente la productividad es un sintoma o sefial de que algo anda mal.
Hay muchas fuentes de contraproductividad. Los gerentes y supervisores
juegan papeles importantes en la contraproductividad por que la pueden

causar, reducir o ignoratr.

La mayoria de las fuentes de contraproductividad se relaciona con la persona
gue realiza el trabajo y al trabajo en si. Solo se tratara la persona y el trabajo.

Las estructuras organizacionales que limitan el flujo de comunicacion y los
esfuerzos de trabajo deficientemente coordinados también son areas de

problemas.

e Contraproductividad personal

Las cuestiones centrales al autoconcepto y a la autoestima tienden a ser
resistidas. Las personas que tiene un alto involucramiento del ego en el trabajo
pueden resistirse a sugerencias para cambios o mejoras. El cambio, a los
aspectos desconocidos de cambio, tiende a ser resistidos. Los supervisores
gue conocen los intereses y prioridad de sus empleados estan mejor
preparados para resolver problemas, o ayudar a los empleados, a dirigir sus

esfuerzos de manera mas constructivas.
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La falta de capacitacion o las habilidades de trabajo deficientes son problemas
obvios. No obstante la motivacion, la actitud, y muchas de las variables de
diferencia individual, afectan el rendimiento. A veces, los empleados no
comprenden donde encajar esquema de las cosas. Algunos de los empleados

nunca preguntan. Otros tienen supervisores que nuca les dicen.

e Contraprodictividad en la relacionada con el trabajo

Algunas formas de contraproductividad son dificiles de evitar. Por ejemplo, la
forma en la que se establece el trabajo puede causar problemas “en el futuro”,
0 en cualquier parte de la organizacion. O el arreglo fisico del trabajo o lugar de

oficina puede ser ineficiente.

Ejemplos de procedimientos de operacion estandar que contribuyen a la
contraproductividad son los “obstaculos” en cualquier proceso que involucra un
flujo de trabajo, o secuencia de trabajos. Otros ejemplos son esperar para
utilizar ciertos equipos; obtener aprobaciones de supervisores ocupados,
dificiles de encontrar; o retrasos causados por la falta de informacion para

completar el trabajo.

El control de calidad deficiente de las materias primas utilizada en el
procesamiento de materiales, o en la fabricacién de productos puede reducir la
cantidad de produccién y calidad. La cantidad serda reducida debido al
incremento de desechos o desperdicios. La actividad que maximizan los
esfuerzos humanos y simplifican, los trabajos reducen la contraproductividad.

Ser productivos es esencialmente la responsabilidad de todos. (Smith)
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4.6.1.- Concepto de Formacion

La palabra formacion es un término que en nuestro idioma admite diversos
usos, siendo por tanto diferentes contextos los que lo emplean con una
referencia especial. El uso mas general de la palabra nos permite expresar
la accién de formar y la consecuencia de ella.

Por otra parte, solemos usar la palabra como sinénimo de educacion y de
instruccion. Asi para hablar del nivel de estudios que posee una persona es

frecuente que se hable en términos de formacion.

A través de la formacion es plausible que el individuo reciba conocimientos
especificos sobre una materia, sobre valores, usos y costumbres o maneras

de comportamiento, entre otras cuestiones.

En tanto, dentro de este contexto, nos podremos encontrar con lo que se
conoce como formacion ocupacional, que es aquel tipo de ensefianza que no
presenta una reglamentacion oficial y que esta destinada especialmente para
preparar a alguien para que pueda desempefarse satisfactoriamente en un
puesto laboral dentro de una empresa. Mientras tanto, la formacion profesional,
si es un tipo de ensefianza que esta reglamentada para ensefiar un oficio.
(Definicién ABC., (2007)

4.6.2.- Concepto de Actualizacion

Adaptacion al presente de una cosa desfasada, que ha quedado anticuada. Se
designa con el término actualizar a aquella tarea o actividad que supone la
puesta al dia de algo que por alguna razén se atrasé. Uno puede actualizar una

informacion. (Diccionario Manual de la Lengua Espafiola, 2007)
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4.6.3.- Concepto de Identidad

El concepto de identidad proviene del vocablo latin identitas, que refiere al
grupo de rasgos y caracteristicas que diferencias a un individuo, o grupo
de individuos, del resto. Es a partir de esta que las personas logran
distinguirse del resto y esto depende siempre de la cosmovision e historia
propia y del contexto en el que se vive. Un problema que surge es que existen
las identidades personales y a la vez las colectivas, por lo que muchas veces
las personas pueden entrar en conflicto por las diferencias existentes. Es la
identidad la que moldea a las personas, lo que determina sus gustos,

necesidades, prioridades y acciones.

En los dltimos tiempos se habla dentro del ambito civil de identidad
personal que alude en primera instancia al nombre y apellido que cada
persona ha recibido. De esta manera, una persona puede ser diferenciada del
resto. Con los avances de la tecnologia y el importante incremento de la
poblacién a nivel mundial, se han implementado nuevos elementos que
permiten diferenciar a una persona de otra, como lo son las huellas digitales y
el ADN. También, la identidad personal puede referir a cuestiones mas bien
vinculadas con la cultura, como lo son la profesion, las habilidades, la etnia, la
religion, la actividad laboral, la personalidad, los gustos o el comportamiento.

Por otro lado, se puede hacer alusion al concepto de identidad cultural. Este
implica todo aquello que tiene que ver con las creencias, tradiciones, simbolos,
comportamientos, valores y orgullos que comparten los miembros de un
determinado grupo de personas y que son a su vez los que permiten la
existencia de un sentimiento de pertenencia. Este sentimiento ayuda a que, a
pesar de las diferencias individuales, los miembros puedan tener algo en
comun. Esta puede ser definida también por oposicidon a otras, esto significa
gue un grupo puede ser identificado como tal justamente porque presenta
diferencias explicitas y notables que permiten establecer la existencia de

distintos grupos.
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La identidad nacional, por otro lado, es aquella que vincula a los individuos con
la nacion de la cual forma parte. Esto se puede dar por el hecho de compartir
ciertas costumbres o tradiciones, religion, cosmovision o comportamientos; por
habitar el mismo territorio o por tener sentimientos de pertenencia. Este
concepto se opone claramente al de globalizacién, en el que se promueve la
integracion total de las naciones o bien, el predominio de una regién sobre el
resto, lo que terminaria imponiendo los rasgos de un grupo a la totalidad de la

poblacion mundial.

En los dltimos aflos comenzé a hablarse deidentidad de
género entendiéndosela como el género que con el cual una persona logra
identificarse. También puede utilizarselo para hacer referencia al género que se
le atribuye a una persona a partir de elementos que responden al rol de género,
gue pueden ser la ropa que usa, su comportamiento, apariencia, etcétera. De
esta forma, el sentimiento de feminidad o masculinidad que tiene una persona
no necesariamente coincide con su genitalidad. El término de identidad de
género suele ser igualado con el de identidad sexual aunque hay quienes

establecen diferencias entre ambos.( Fundacion Wikimedia, inc. 2014

4.6.4.- Concepto de Responsabilidad Social

Cuando la gente habla de las responsabilidades sociales de la empresa
piensan en funcibn de los problemas que surgen cuando la empresa
corporativa arroja su sombra en el &mbito social y en funcién de los principios

éticos que deberian gobernar la relacion entre empresa y sociedad.

Las organizaciones lucrativas realizar actividades que, de manera intencional o
inadvertida, afectan a las instituciones y a los grupos de interés que pueblan su
ambiente. En la busqueda de fines econémicos, contratan a empleados y los
despiden, fabrican, distribuyen eliminan los desperdicios, abren y clausuran
oficinas y plantas, etc. Las consecuencias de estas acciones rebasan el
reciento de las empresas y repercuten en todos y en todas las cosas. Aunque
sus gerentes pueden tener una intencion de pensamientos lineal de conquistar

tan solo beneficios econdmicos y tomar exclusivamente decisiones de mercado
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en las realizaciones de sus acciones corporativas, el pensamiento mas amplio
de sistemas revela costos y beneficios no econdémicos ni de mercado o

sociales, lo mismo que otros de tipo econémico.

La expresion responsabilidad social tiene gran extension con multitud de
acepciones. Seria dificil encontrar alguien que se opusiera a una idea tan
noble como la del comportamiento socialmente responsable. Pero cuando la
discusion pasa del plano abstracto a los hechos concretos de casos
particulares, se advierten de inmediato que la responsabilidad social significa
una cosa distinta para cada individuo. (R. D. 1989).

4.7.-Enfoques De La Productividad

Generalmente se considera productividad al resultado de los esfuerzos
organizacionales y personales asociados con la produccion, utilizacion y/o
entrega de productos y servicios. La productividad a los logros de las personas
y organizaciones fluctia. Por ejemplo, nosotros somos mas 0 menos
productivos dependiendo de nuestro trabajo intereses y motivacion. La
eficiencia de la organizacion, por ejemplo, puede estar influenciada por la
estabilidad ambiental y satisfaccion de los empleados. La mayoria de los
esfuerzos para definir y medir la productividad se enfocan sobre sobre
resultados o variables de produccion como utilidad o cantidad de unidades
producidas. La productividad es mas que resultados, o variables de produccion.
Las maneras de evaluar el esfuerzo o el logro combinan métodos numéricos

(cuantitativos) y descriptivos (cualitativos).

Las mediciones cuantitativas tienden a ser utilizadas en tareas altamente
estructuradas y repetitivas, mientras que la evaluacion cualitativa es
generalmente utilizada en tareas abstractas, no repetitivas y creativas.

Las perspectivas de productividad se presentan alfabéticamente no en orden
de importancia. Se representa la contabilidad, economia, ingenieria, industria-

organizacional y la administracion.
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Contabilidad

Los datos contables, tales como utilidad/ventas, ventas/existencias, o
utilidad/empleado, son fuentes principales de informacion en la toma de
decisiones financieras. Estos datos estdn generalmente disponibles y, por lo
tanto, son relativamente faciles de obtener y convertir en estandares y ratios.
Porque los datos contables gozan de una aceptacion universal, puede ser
favorecido ante otros datos valiosos.

Se utilizan los ratios financieros basados en las ganancias, ventas, capital ya
activos fijos para controlar y representar el rendimiento financiero y de las
organizaciones. La mayoria de los indices financieros son indicadores de la
“eficiencia del negocio” en el mercado. Algunos indicadores representan ratios
de reembolso de ventas de capital, empleado, o ratios de ganancias a activos.

Los datos contables y ratios financieros son formas estandar de realizar
comparaciones, que pueden ser realizadas en cualquier nivel de la
organizacion, entre organizaciones, entre personas y sobre periodos de tiempo,
dias, semanas, meses 0 afos. Los datos contables obtenidos de distintos
periodos de tiempo reflejan cambios, y lustran tendencias, forman las bases de

predicciones, o pueden ser utilizados de otras maneras significativas.

El valor de los recursos humanos, el mas valioso activo que puede poseer una
organizacion, es dificil de expresar en términos financieros. Dos métodos de
“contabilidad de costos” de recursos humanos son: andlisis de valor extra

(neuman, 1975, 1986) y contabilidad de los recursos humanos.

Aplicaciones del analisis de valor extra (OVA: oberhead value andlisis) incluyen
las investigacion de gastos de estructura, mejorando las actividades fuera de

los gastos fijos y alentando la productividad global.

La contabilidad del recurso humano activo (HRA: human resourcre accounting)
se refiere al valor de la capacidad productiva de la organizacion humana de la
empresa y al valor llave de su clientela (Likert, 1967). A pesar de la precision

ilogica del disefio HRA ha encontrado distintos niveles de aceptacion.
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La idea de que los recursos humanos ~ (HRA) pueden y deben ser medidos y
documentados es en cierto modo incomoda y amenazante. No obstante los

recursos humanos son el més valioso activo de una organizacion.

Economia

Este enfoque se relaciona principalmente a la produccion, distribucion y
utilizacion de ingresos, riqueza y bienes. Las perspectivas van desde “macro”,
o industrias complejas, a “micro”, unidades pequefas. La mayoria de los datos
econémicos estan basados en la productividad laboral, o cantidad de horas
trabajadas y en la cantidad producida por hora. Los datos utilizados en los
analisis economicos son generalmente recopilados, desde abajo, comenzando
en el nivel de planta, yendo al nivel industrial y siguiendo el nivel de la

economia industrial.

Ingenieria

Los ingenieros que trabajan en el area de contabilidad se ocupan de como los
seres humanos piensan y reaccionan ante el disefio, utilizacién y mejoramiento
de maquinas y sistemas en varios ambientes. Se enfatiza la eficacia de las
personas, grupo de trabajo o procesos de manufactura, por ejemplo, en un
enfoque de los “factores humanos”. Las preguntas tipicas son; “;Cual es la
mejor para realizar un trabajo particular?” “cuando se utiliza este mejor método,
¢, Qué nivel estandar de produccion deberia de esperarse, dado el ambiente de
produccion, materiales o fuerza de trabajo?”

Las definiciones de ingenieria reconocen que el resultado de un proceso de

produccién es mas util cuando:

®  F| resultado alcanza estandares de calidad.

®  Se obtiene la produccion antes de que haya pasado la necesidad por el

producto.

® La produccion es consistente con los objetivos de la organizacion.
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Enfoque Industrial/Organizacional (I/O).

Aquellos que tienen la orientacion 1/0O desarrollan y utilizan estdndares o
criterios basados en el rendimiento para explicar el comportamiento humano

en las organizaciones.

Las éareas de estudio incluyen el efecto que los ambientes de trabajo
fluctuantes tienen sobre la conducta del empleado. Se utilizan los niveles o
criterios de trabajo cuidadosamente desarrollados para comparar cuan bien
rinden las personas versus cuan bien se espera que rindan. También se
realizan comparaciones dentro de distintas partes de la compaiiia y entre
industrias y compaiiias similares. No obstante las comparaciones de inter-
industria  son dificiles de hacer porque existen pocas herramientas de

medicién o métodos comunes uniformes en muchas industrias o profesiones.

El enfoque I/0O, aquel utilizado por los médicos, examina a las personas y su
ambiente desde un punto de vista holistico. Los médicos se encargan de la
salud de sus pacientes y de la salud de los miembros de su familia. De manera
similar, aquellos en el campo I/O se encargan de la “salud” del empleado y la
organizacion, tal como la calidad de vida del trabajo y la eficacia y eficiencia

organizacional.

Administracion

La administracion, un término global para “aquellos que administran” o dirigen,
representa una gama muy amplia de filosofias, creencias, disciplinas y
responsabilidades de trabajo. Los administradores planifican, organizan,
proveen de personal, dirigen, controlan, facilitan y estimulan, segun se dice.
Las perspectivas pueden representar cualquiera de estas areas. Las
perspectivas de productividad de .0os administradores varia, dependiendo de
dichas variables como sus roles especificos en la organizacion, actitudes y

conocimiento.
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Asi como la fuerza de trabajo que ellos supervisan, los administradores son
unicos. Las perspectivas ejemplares de productividad se centran en el
desarrollo de niveles, o en la revision de resultados que son los deseados y/o
alcanzados. (Smith)

4.8.-Relacion entre Liderazgo y productividad

Sin duda el factor determinante para lograr una verdadera cultura de
productividad es el liderazgo. El primer promotor de la productividad es el lider,
guien haciendo uso de su capacidad de influencia, va crenado, a partir de su
propia actuacion, una atmosfera que invita a la productividad: “El lider predica
con el ejemplo”. Para esto se precisa identificar y desarrollar a los lideres

actuales y potenciales para llevar a cabo tan importante labor.

Se debe hablar de una “cultura productiva”, mas que meramente de sistemas
de productividad. Una cultura que se sustente en valores, que sea consistente,
integral y que este animada por un lider, como modelo de productividad, como
mantenedor de una cultura organizacional que cotidianamente promueva,
refuerce y de autoridad a las programas y trabajo en equipo, motivando hacia la
excelencia y la calidad en todos los quehaceres de la empresa. Un dirigente
gue practique, defienda y ensefie los valores y principios éticos del trabajo.
Estos lideres deben ser, primero los que conforman la alta direccion de la
empresa. Particularmente, el propio Director General, quien, desde luego, debe
ser un gante de cambio. La tesis mas convincente para este perfil es la que
plantea como fundamental, la capacidad de influencia y motivacion hacia el

trabajo productivo.

Ademas, él tiene que saber comunicarse y hacer contacto con su gente de tal
manera que “‘movilice su energia’, generando una actitud y un “espiritu
productivo” en todo su personal. El ejecutivo o funcionario que no se preocupa
por generar este “este espiritu productivo” no ejerce un auténtico liderazgo.
Podra tener el poder y el status, podra tomar decisiones, pero no es un lider

autentico y productivo.
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Desgraciadamente, los lideres decidan mas tiempo a la creacion de sistemas,
procedimientos, politicas, estructuras y tecnologia- | parte instrumental- y se
olvidan de la parte causal: el “espiritu productivo”, el compromiso y gusto por el

trabajo y la fe y confianza en la empresa.

Estos aspectos intangibles y fundamentales constituyen areas de oportunidad y

preocupacion cada vez mayor entre los directivos. (Siliceo, 1995)

Diagrama 3.- Relacién entre Liderazgo y productividad

Liderazgo

TRABAJO
PRODUCTIVO

Vitalidad Motivacion y
Organizacional energia humana

(Siliceo, 1995)
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Capitulo 5.- Resultados de la Investigacion

5.1.- Diagnostico de la Problemética

De acuerdo a los cuestionarios aplicados se obtuvieron las siguientes graficas

que a continuacion se interpretan.

1. Escuchas inquietudes con suma atencion de tus
compaieros.

1= Nada;

2= Muy poco;
0 5
3= Algo; 4
6
3 M Seriesl
4= Bastante;
6
2
5=Mucho;
0 1
0 T T T T T T T 1

1= Nada;2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho;

La grafica nos indica que solo seis de los empleados escuchan (algo) de
inquietudes con suma atencién de sus compafieros y seis escuchan (bastante)
inquietudes con suma atencidén de sus compaferos lo cual no es suficiente

para ser un lider transformacional.

Por lo tanto esto quiere decir requieren apoyo para que escuchar las
inquietudes de sus comparfieros y con ello puedan ayudarlos a que juntos
encuentren una posible solucién y al mismo tiempo un crecimiento mutuo para

su desarrollo en la empresa
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2.- Estas verdaderamente convencido de tus valores.

1= Nada;

2= Muy poco;

3=Al >
g 0
4
4= Bastante;
6 3 i Seriesl
5=Mucho;
5
2
| 1
O T T T T T T T T

1= Nada; 2= Muy poco; 3=algo; 4=Bastante; 5=Mucho;

La grafica nos indica que solo uno de los empleados (muy poco) esta
verdaderamente convencido de sus valores, seis (bastante) estan
verdaderamente convencidos de sus valores y cinco (mucho) estan

verdaderamente convencidos de sus valores.

3.-Ayudas a que tus compafieros se concentren en
desarrollar sus fortalezas.

1= Nada; 0 4.5
4
2= Muy poco; 1 35
3
3= Algo;
d 4 25
4= Bastante; 4 2
1.5 .
_ . M Seriesl
5=Mucho; 3 1
05 I
O T T T T T T T T
$’bb’b‘ 000 \ %og)\ g (,\@\ \\}’ o
s N o & N
N @0 Q;b <’)/
N w
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La grafica nos indica que solo uno de los empleados (muy poco) ayuda a que
sus compaferos se concentren en desarrollar sus fortalezas, cuatro (algo)
ayudan a que sus comparferos se concentren en desarrollar sus fortalezas,
cuatro (bastante) ayudan a que sus compaferos se concentren en desarrollar
sus fortalezas y tres (mucho) ayudan a que sus compaferos se concentren en

desarrollar sus fortalezas.

4.- Sientes gran entusiasmo por nuestra mision.

1= Nada; 0 4.5
4
2= Muy poco; 1 3.5
3
3=algo; 4 25
2
4= Bastante; 3 15
1 M Seriesl
5=Mucho; 4 0.5 {
0 T T T T T T T T
b’b‘ d\ (o} e'\ d‘
| 2 Q()(‘ ,/’Z}Qo ‘Cb(,\\‘ @‘)&
N Qo* K /Qp"’ &
v ¥

La grafica nos indica que solo uno de los empleados (muy poco) siente gran
entusiasmo por su mision, cuatro (algo) sienten gran entusiasmo por su mision,
tres (bastante) sienten gran entusiasmo por su misién, y cuatro (mucho)

sienten gran entusiasmo por su mision.
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5.- Pides consejos atus jefes y compafieros para tu desarrollo

1= Nada; 0 7
6
2= Muy poco; 0 5
4
= . 3
3= Algo; 6 2
1 i Series1
4= Bastante; 5 0
5=Mucho; 1 F O & & o&d‘
S N oF° X N
N @\) Q)’b &
v i

La grafica nos indica que seis de los empleados (algo) piden consejos a sus
jefes y compaferos para su desarrollo, cinco (bastante) piden consejos a sus
jefes y comparfieros para su desarrollo y solo uno (mucho) pide consejos a sus

jefes y comparfieros para su desarrollo.

6.- Hablas con optimismo del futuro.

— . 6

1= Nada; 0
5

2= Muy poco; 1 4

3= Algo; 5 3

4= Bastante; 5 2 M Seriesl
1

5=Mucho; 1 i l
O T T T T T T T T

a S S ¢ o
/$,b ro //,}Qo &’b& @\)é\
'\/ @\)* % /Q)'bc) <°//
v >
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La grafica nos indica que solo uno de los empleados (muy poco) hablan con
optimismo del futuro, cinco (algo) hablan con optimismo del futuro cinco
(bastante) hablan con optimismo del futuro y solo uno (mucho) ) hablan con

optimismo del futuro.

7.- Estimulas tu desarrollo personal.

1= Nada; 0 6
2= Muy poco; 0 >
4
3= Algo; 3
3
4= Bastante; 4 5
5=Mucho: 5 M Seriesl
’ 1
O T T T
> o S ) o
) 'bb Qo //,b\qo \_’b& @0(\5\
'\'/ @0\\ > /Q;b(o <°//
v ¥

La grafica nos indica que tres de los empleados (algo) estimulan su desarrollo
personal, cuatro (bastante) estimulan su desarrollo personal y cinco (mucho)

estimulan su desarrollo personal
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8.- Te encargas de ente
creencias mas importantes.

nder con claridad

los valores vy

7
1= Nada; 0 6
2= Muy poco; 5 >
4
3= Algo; ) 3
4= Bastante; 6 2
1
5=Mucho; I
2 O T T T T T T T T
b’b“ d\ d\ Q;\ d‘
/%lb Qo(l //’b\% "b\' @Q&
'\'/ @0* i /Q)’bc) (0//
v ¥

M Series1

La grafica nos indica que dos de los empleados (muy poco) se encargan de

entender con claridad los valores y creencias mas importantes, cuatro

(bastante) estimulan su desarrollo personal

desarrollo personal

y cinco (mucho) estimulan su

9.- Proporcionas retroalimentacion sobre cdmo se estan
haciendo las cosas.
— . 7
1= Nada; 0
6
2= Muy poco; 1 5
4
3= Algo;
3 3
4= Bastante; 6 2 i Series1
. 1
5_MUChO’ 2 O T IHI T T T T T
2 o S e o
& & S
'\ @\) /Q;b (,)//
V ¥
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La grafica nos indica que uno de los empleados (muy poco) proporcionan

retroalimentacion sobre como se estan haciendo las cosas, tres empleados

(algo)  proporcionan retroalimentacién sobre cédmo se estdn haciendo las

cosas, seis empleados (bastante) proporcionan retroalimentacién sobre como

se estan haciendo las cosas y creencias mas importantes, y dos empleados

(mucho) proporcionan retroalimentacién sobre cédmo se estdn haciendo las

cosas.

10.- Te estimulas con planes para el futuro.

1= Nada;

2= Muy poco;

3= Algo;

4= Bastante;

5=Mucho;

45
4
3.5
3
2.5
2
1.5
1
0.5
0

| | | M Series1

1= Nada;2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho;

La grafica nos indica que, cuatro empleados (algo) se estimulan con planes

para el futuro, cuatro empleados (bastante) se estimulan con planes para el

futuro y cuatro empleados (mucho) se estimulan con planes para el futuro.
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11.- Enseias a desarrollar

mas capacidades.

1= Nada;

2= Muy poco;

3= Algo;

4= Bastante;

5=Mucho;

0 -

| | M Seriesl

1= Nada;2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho;

La grafica nos indica que, uno de los empleados (nada) ensefian a desarrollar

mas capacidades, un empleado

(muy poco) ensefian a desarrollar mas

capacidades, cinco empleados (algo) ensefian a desarrollar mas capacidades y

cinco (bastante) ensefian a desarrollar mas capacidades.

12.- Consigues que otros se comprometan con su suefio.

1= Nada; 8
7
2= Muy poco; 6
5
3= Algo; 4
3
4= Bastante; i Seriesl
2
5=Mucho; 1 H
O T T T T T T T T 1
6’b‘ o (o} R o
) 2 QQO /,yo @{\‘ @06‘
N @\?\ K /Q;z?’ &
7 ¥
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La grafica nos indica que, tres empleados (muy poco) consiguen que otros se
comprometan con su suefio, siete empleados (algo) consiguen que otros se
comprometan con su suefio y dos empleados (bastante) consiguen que otros

se comprometan con su suefio.

5.2.- Estructura y Explicacion de la Propuesta

Después de haber analizado las respuestas del cuestionario nos podemos dar
cuenta que todos los empleados de la empresa necesita un cierto porcentaje
para llegar a ser un lider trasformador por tal motivo aremos ciertas
sugerencias que ayudaran a cada individuo a llegar al punto maximo de lider
transformador si bien sabemos que el liderazgo es el proceso de influencia de
lideres y seguidores para alcanzar los objetivos de la organizacion mediante el

cambio.

Objetivos Generales de la Propuesta

" Infundir en los empleados cual fue su resultado del cuestionario
aplicado de liderazgo transformacional para que estén conscientes de

gue elementos deben ser reforzados y cuales deben ser aplicados

®  Ayudar a los empleados a reforzar y aplicar los elementos del liderazgo

transformacional mediante las sugerencias que se haran a continuacion.

" Dar a conocer a los empleados que aplicando el liderazgo

transformacional el beneficio sera mutuo, empresa-empleado
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Elementos del
liderazgo

transformacional

Sugerencias

Escuchas inquietudes
con suma atencién de

tus compaiieros

Se sugiere que ademas de escuchar apoye
y brinde consejos de caracter positivo que
ayude a elevar el rendimento y la
productividad con el fin de que exista una
mayor comunicacion y confianza entre ellos
y que estos sean reciprocos.

Es importante saber escuchar a otras
personas ya que cuando en realidad
atendemos lo que dicen ganamos su
aprecio, algunos tips para saber escuchar a

las personas son:

e Eliminar la mayor cantidad posible de
distracciones

e Mirar de frente a la persona que
escucha

e Cuando sea apropiado tome nota de
lo que dice la otra persona

e Controlar emociones y la tendencia a
responder antes que la persona que
habla termine de dirigirse a usted

e El objetivo al escuchar es entender lo

que la otra persona comparte.
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Estas verdaderamente
convencido de tus

valores

Los valores son principios que nos permiten
orientar nuestro comportamiento en funcién
de realizarnos como personas y que por
ello es importante aplicarlos y tomarlos en
cuenta en cada actividad que realicemos,
pues estos nos ayudaran a tomar la
decision correcta. Pensemos también que
los valores reflejan lo que cada uno de
nosotros somos Yy que son los indicadores
de como vamos a actuar.

Los valores se refieren a necesidades
humanas y representan ideales, suefios y
aspiraciones, con una importancia
independiente de las circunstancias.
Deberas autoevaluarte en cuanto a los
valores que tienes bien establecidos y de
los que no estén inculcados, el resultado
depende principalmente de la honestidad

de tus respuestas.

e Cuando realizas tus actividades
laborales lo haces solo por cumplir o
porque tu trabajo realmente vale la
pena.

e Al convivir con tus compafieros
actuas en tu forma de ser o eres tu
misma(o).

e Crees que las personas valen por lo

gue saben o por lo que son.

Una vez que hayas analizados estas tres
cuestiones podras darte cuenta si eres lo que

dices ser.
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Ayudas a que tus
compaferos se
concentren en
desarrollar sus

fortalezas

Cuando convives con tus compafieros te
dards cuenta que tienen muchas
fortalezas que aun no desenvuelven en su
totalidad ya que la verdadera tragedia de la
vida no es carecer de fortalezas suficientes;
es no llegar a utilizar las que ya tiene.
Puedes ayudar con el simple hecho de
hacerle saber a esa persona que lo que
hace lo hace bien motivandola con un
simple comentario positivo.

De igual manera hacer un comentario
constructivo cuidando de no lastimar o
hacer menos a esa persona, y al mismo

tiempo ayude a que mejore.

Sientes gran entusiasmo

por su mision

Cuando realices tus actividades debes
hacerlo de manera que no sea solo por
cumplir, sino tomando en cuentas que eres
parte importante de la empresa y que con tu
ayuda se lograra el objetivo de esta, ya sea
lo minimo que realices tu aporte en un

conjunto llegara a ser un gran logro.

Para ello se necesita de un equipo
estimulado, asi trabajara intensamente y

sera mas fiel a la empresa.
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Pides consejos a tus
jefes y compafieros

paratu desarrollo

Sin duda alguna para pedir consejos lo

principal es la confianza en ti mismo y de

esta manera puedas confiar en los demas,

sin importar lo que los deméas opinen debes

pedir ese consejo para tu crecimiento y

desarrollo personal.

Algunas sugerencias para pedir consejos

son:

1.

Tener en cuenta exactamente lo que
necesitas saber.

Elegir a la persona indicada confiable
y que sepa del tema.

Tomar en cuenta los consejos de
varias personas y al final tomar en
cuenta el mas favorable

Una vez elegido el consejo ponerlo en

practica en tu ambito laboral.

Hablas con optimismo

del futuro

Hablando positivamente de lo que pudieras

ser

o hacer se crea una mentalidad

disefiada para lograr lo que te propones.

1. Lo principal es valorar lo que realizas

con esto te daras cuenta que
cualquier tipo de esfuerzo valdra la
pena; con ello sabras que el esfuerzo
gue realices hoy se vera reflejado en

un fututo.

2. Aunque el futuro es impredecible el

rumbo que tomemos sera quien lo

definira.
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Estimulas tu desarrollo
personal

Principalmente el estar capacitado es un
estimulo para el crecimiento personal y de
esta manera serds el motor de la
innovacion en la empresa.

Por ello es recomendable asistir a todo
curso que brinde la empresa para favorecer
tu desarrollo personal.

Al asistir no solo se realice por compromiso
sino con la intencioén y la mejor disposicion
de aprender y poner en practica el
contenido que se haya tratado.

Te encargas de entender
con claridad los valores
y creencias mas

importantes

Tomemos en cuenta que cada persona
tiene diferentes antecedentes, han pasado
por diversas clases de educacion, cuentan
con combinaciones originales de talentos y
habilidades y los mueven particulares

motivadores.

Al saber todos los puntos anteriores lo que
nos resta hacer es respetar las cualidades
de cada persona y dedicarte a ti a que seas

mejor.
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Proporcionas
retroalimentacién sobre
cOmo se estan haciendo

las cosas

Cuando se realice la retroalimentacién sea
cuidadoso al establecer un balance entre
los elogios y las criticas pues si algunos
creen que se oye mas de un aspecto que
del otro, pueden formar impresiones y
malos entendidos que afecten el logro de lo
gue se trata de alcanzar.

Ser cuidados al dar la critica u opinion ya
que es probable que si opina sobre algo
negativo o mal hecho puede causar baja
autoestima o disgusto a la persona que se
le esta otorgando la retroalimentacion y
puede causar que el empleado le guarde un
cierto rencor y disminuya su rendimiento
laboral.

También se recomienda que cuando se
realce una critica sea personalmente para

no poner en evidencia a la persona.

Te estimulas con planes

para el futuro

Para tener un mejor futuro primero se debe
crear un presente con todas las
herramientas necesarias para poder
enfrentarlo.
1. Como primer punto se debe tener
bien presente lo que se quiere lograr.
2. Después planear los pasos que
quieres seguir para lograr esa meta.
3. Poner en practica los pasos que se

planearon para lograrlo.
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Ensefas a desarrollar

mas capacidades

No fijarse en las apariencias de las
personas porque muchas veces son las que
pueden brindar mayores aportaciones para
la mejora de la empresa.

Poner suma atencién en las personas que
te rodea asi te dards cuenta de que tiene
capacidades las cuales no ha surgido la

situacion para darlas a conocer.

Consigues que otros se
comprometan con sus

suefio

El que una persona tengas suefios es algo
muy importante en la vida, porque sirve
para dirigir su conducta, para dar sentido a
su vida o trabajo y para motivarla para
persistir en su esfuerzo a través del tiempo.
Por ello es importante que no solo te
preocupes por lo que tu deseas, sino
también que animes a que las demas
personas puedan lograr sus propios suefios
y de esta manera habras logrado que sean
capaces de comprometerse con cualquier
cosa, situacion o trabajo y lo tomara con la

seriedad que se merece.

Fuente propia
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Conclusiones

El principal objetivo de este trabajo de investigacion fue analizar los elementos
mas sobresalientes de un lider transformacional, si bien sabemos que el
liderazgo es el proceso de influencia de lideres y seguidores para alcanzar los

objetivos de la organizacion.

Para ello, se aplicé un cuestionario a cada uno de los empleados para saber
gué elementos del liderazgo transformacional tiene y de cuales carecen
posteriormente se hizo una propuesta dando sugerencias a cada uno de los
elementos que se consideraron mas relevantes en un lider trasformador con lo

cual se pretende lograr los siguientes objetivos

Los objetivos de la propuesta y el fin de esta investigacion son:

® Infundir en los empleados cual fue su resultado del cuestionario
aplicado de liderazgo transformacional para que estén conscientes de

gue elementos deben ser reforzados y cuales deben ser aplicados

®  Ayudar a los empleados a reforzar y aplicar los elementos del liderazgo

transformacional mediante las sugerencias que se haran a continuacion.

" Dar a conocer a los empleados que aplicando el liderazgo

transformacional el beneficio sera mutuo, empresa-empleado
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Anexos

NOMBRE:

SEXO:

EDAD:

El liderazgo transformacional se refiere al proceso de inducir cambios
importantes en las actitudes de los miembros y crear compromiso para cambiar
los objetivos y las estrategias. El liderazgo transformacional implica influencia
de un lider sobre los subordinados s pero el efecto de la influencia es dar poder
a los subordinados y que se conviertan en agentes de cambio.

CUESTIONARIO
En general, el lider que estaba arriba de mi:

1.- Escuchas inquietudes con suma atencion de tus comparieros.
1= Nada; 2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho

2.- Estas verdaderamente convencido de tus valores.
1= Nada; 2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho

3.-Ayudas a que tus compafieros se concentren en desarrollar sus
fortalezas
1= Nada; 2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho s.

4.- Sientes gran entusiasmo por nuestra mision.
1= Nada; 2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho

5.- Pides consejos atus jefes y comparfieros paratu desarrollo
1= Nada; 2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho

6.- Hablas con optimismo del futuro.
1= Nada; 2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho

7.- Estimulas tu desarrollo personal.
1= Nada; 2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho

8.- Te encargas de entender con claridad los valores y creencias mas
importantes.
1= Nada; 2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho

9.-Proporcionas retroalimentacion sobre coOmo se estan haciendo las
cosas.
1= Nada; 2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho

10.- Te estimulas con planes para el futuro.
1= Nada; 2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho

11.- Ensefias a desarrollar mas capacidades.
1= Nada; 2= Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho

12.- Consigues que otros se comprometan con su suefio.
1= Nada; 2= 1=Muy poco; 3=algo; 4= Bastante; 5=Mucho
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