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INTRODUCCION

El liderazgo esta considerado en la actualidad como un punto clave fundamental
para el éxito o fracaso de las organizaciones. Tratese de la empresa publica o
privada, en cada designacion surge el llamado para ejercer el liderazgo ya sea el
presidente, director, subdirector, gerentes, jefes de departamentos, supervisores,
etc. Es el punto crucial que se debe entender en las organizaciones. Sin embargo,
no es un estilo organizacional que muchas empresas hayan adoptado razén por la

cual muchas de éstas fracasan.

Las organizaciones deben contar con un lider, es decir, aquella persona con la
capacidad de guiar, influir y dirigir en el grupo de personas que tenga a su mando

para alcanzar los objetivos deseados.

Podemos conocer a un verdadero lider cuando de alguna manera sus
colaboradores rinden siempre con un desempefo superior, es decir, los empleados
altamente motivados y con mejor desempeiio son el subproducto de un liderazgo
centrado, atento y de confianza. Aumenta las posibilidades de los trabajadores para

el éxito, dandoles una orientacion clara y coherente de seguimiento.

El proyecto presentado a continuacion trata el tema del liderazgo y su influencia en
el desempefio de la empresa PEMEX zona Boca del Rio, Veracruz en el area de

Seguridad y Proteccién ambiental.



Consta de cuatro capitulos, en el primero se presenta la metodologia del trabajo,
planteando el problema que presenta el departamento de Seguridad y Proteccion
Ambiental de PEMEX Exploracion y Produccion Boca del Rio, Ver., asi como los
objetivos que se desean alcanzar y la hipdtesis de trabajo que sirvié para delimitar

la investigacion.

En el capitulo dos se presenta el marco tedrico en el cual se explica de manera
amplia todo lo relacionado con el liderazgo desde sus antecedentes hasta el
liderazgo del siglo XXI y el desempefio y sus métodos de evaluacion para poder

entender ambos términos correctamente y la relacion que existe entre éstos.

Posteriormente, en el capitulo tres de la investigacidn, se presentan los resultados
de las encuestas aplicadas a los empleados, jefe y subordinados de la empresa
PEMEX Exploracién y Produccion, del area de Seguridad y Proteccion Ambiental,

para poder demostrar si el liderazgo influye o no en el desempeno.

Finalmente en el capitulo cuatro, se presenta la conclusion a la que se llegd con la
investigacion, también se presenta las sugerencias que pueden beneficiar a la

empresa.

Con todo este desarrollo de la investigacidén, se podra demostrar por qué es un

influyente el liderazgo en el desempefio de los empleados.



CAPITULO |
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

PEMEX, ubica en el mismo nivel de responsabilidad la explotacidon de los recursos
petroleros de la nacion, el fortalecimiento de sus medidas de seguridad industrial y
el impacto al medio ambiente; por ello, se empena en fomentar una cultura de
desarrollo sustentable, promover la seguridad de sus operaciones y mantener una

relacion armonica con el medio ambiente.

En el departamento de Seguridad y Proteccién Ambiental se observa que uno de
los problemas que pueden detener el rendimiento, y por lo tanto, su crecimiento
individual, es la falta de claridad de liderazgo entre el subordinado y los empleados;
lo cual infiere el desempefo que cada uno tenga en sus diferentes actividades ya
que no las estan realizando de la manera correcta, como consecuencia afecta la

excelencia en la supervision de accidentes.



El lider debe servir como vinculo entre los diferentes empleados del departamento
para ligar a todos a cumplir los objetivos propuestos; se tiene que dejar a un lado el
tradicional papel autoritario, ya que puede ser un obstaculo para la comunicacién y

generacion del liderazgo.

Si acatan las érdenes del jefe, entonces como lider el subordinado, debe actuar
como facilitador del proceso de toma de decisiones, permitiendo que los

involucrados analicen las situaciones y puedan dar sus opiniones libremente.

Por lo tanto, ¢ Como el liderazgo puede influir en el desempefio de los empleados,
en el departamento de seguridad y proteccién ambiental de PEMEX Exploracion y

Produccion Boca del Rio, Veracruz?

1.2 JUSTIFICACION

La importancia de abordar el tema de liderazgo en el Departamento de Seguridad y
Proteccion Ambiental en PEMEX Exploracion y Produccién Boca del Rio, Ver., es
investigar si al ejercer un buen liderazgo por parte del subordinado influye en el

desempefio de los empleados para lograr los fines propuestos.

Para el correcto funcionamiento de la empresa, se requiere que en el departamento
existan lideres que tomen la iniciativa en momentos de crisis y conduzcan a su grupo
a situaciones de estabilidad, buscando un equilibrio dinamico, es decir, explotando
las potencialidades de cada empleado para que logren un mayor desarrollo y

desempernio.

Se necesitan lideres que adquieran compromisos, que sean modelos a seguir y
por lo tanto, observen el comportamiento de los empleados para dar critica sobre

cdmo mejorar y hacer bien las cosas.



Al examinar el tema, se busco establecer diferentes propuestas que dieran solucién
a la situacion que se esté presentando del rendimiento y crecimiento individual
debido a la falta de liderazgo que existe entre el subordinado y sus empleados, para
lograr un beneficio no sélo en el departamento sino de la empresa, equilibrando la
comunicacion entre los subordinados y empleados alcanzando los objetivos dados

del departamento.

1.3 OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL
Analizar cdmo el liderazgo influye en el desempefio de los empleados del
departamento de Seguridad y Proteccion Ambiental de la empresa PEMEX

Exploracion y Produccién Boca del Rio, Veracruz.

OBJETIVOS ESPECIFICOS
¢ Investigar los antecedentes del liderazgo.
¢+ Definir el concepto de liderazgo.
%+ Conocer los diferentes tipos de liderazgo que existen.

% Investigar los diferentes modelos de liderazgo que existen.

+«» Definir el concepto de desempeno.

++ Conocer la importancia y beneficios de la evaluacién del desempeno.

+ Determinar los objetivos de la evaluacion del desempefio.

+« Identificar el modelo de liderazgo empleado en el departamento de Seguridad
y Proteccion Ambiental de PEMEX Exploracion y Produccién Boca del Rio,
Veracruz.

s Determinar si el liderazgo utilizado en el departamento de Seguridad y

Protecciéon Ambiental de PEMEX Boca del Rio, Veracruz ha sido efectivo.



1.4 HIPOTESIS

DE TRABAJO

El liderazgo del subordinado influye en el desempefo de los empleados del
departamento de Seguridad y Protecciéon Ambiental de PEMEX Exploracién y
Produccion Boca del Rio, Veracruz.

NULA

El liderazgo del subordinado no influye en el desempefo de los empleados del
departamento de Seguridad y Proteccion Ambiental de PEMEX Exploracién y
Produccion Boca del Rio, Veracruz.

ALTERNA

Si el nivel de motivacion de los empleados es alto determinara un mejor desempefo
para el logro de objetivos en el departamento de Seguridad y Proteccion Ambiental
de PEMEX Exploracion y Produccion Boca del Rio, Veracruz.

1.5 VARIABLES

Variable independiente: liderazgo

Enlace: influencia

Variable dependiente: desempeio



1.6  DEFINICION DE VARIABLES

VARIABLE CONCEPTUAL

Liderazgo

“Proceso de guiar a un grupo e influir en él para que alcance sus metas.”

“‘Richard L. Daft: La relacion de influencia que ocurre entre los lideres y sus
seguidores, mediante la cual las dos partes pretenden llegar a cambios y resultados
reales que reflejen los propdsitos que comparten. Los elementos basicos de esta
definicion son: lider, influencia, intencion, responsabilidad, cambio, propdsito

compartido y seguidores.”?2

“Proceso de influencia entre lideres y seguidores para lograr los objetivos

organizacionales por medio del cambio.” 3

“El arte de influir en un grupo humano definido para perseguir un ideal comun, con

la aceptacion voluntaria de los participantes.™

Desempefio
“Conviccidn y las acciones tendientes a lograr la mision, superando las normas vy

estandares fijados asi como las expectativas de los asociados, dentro de los valores

! Coutler Robbins, Administracién, 10° Edicion, Naulcalpan de Juarez, Edo de México, PEARSON,
2010, p. 371

2 Daft, Richard L., La Experiencia del Liderazgo, 3era Edicién, Thomson Learning, 2006, P. 7

3 Lussier, Robert N. y Achua, Christopher, Liderazgo: teoria, aplicacion y desarrollo de habilidades,

4ta edicion, Cenage Learning, 2011, P. 6
4 Hernandez y Rodriguez, Sergio, Introduccion a la Administracién, 5ta edicion, McGraww-Hill, 2011,
P. 219



establecidos, sin desperdicios y con la maxima repercusion positiva para la calidad

de vida de personas, grupos y sociedad en general”. °

“Idalberto Chiavenato: es la eficacia del personal que trabaja dentro de las
organizaciones, la cual es necesaria para la organizacion, funcionando el individuo

con una gran labor y satisfaccion laboral.”

“‘James Stoner: es la manera como los miembros de la organizacion trabajan

eficazmente, para alcanzar metas comunes.”’

VARIABLE OPERACIONAL

El liderazgo se midi6 haciendo un comparativo de acuerdo a los resultados
obtenidos de las encuestas de liderazgo donde se presentan diferentes situaciones
que se le realizé al jefe del departamento, el subordinado y los empleados, para de
esta forma determinar el comportamiento y la actitud que manifiestan de cada uno

de ellos.

El desempefio del jefe, subordinado y empleados se obtuvo aplicando una
evaluacion de desempefio 360° que se llevd a cabo en el departamento de
Seguridad y Proteccion Ambiental de PEMEX Exploracién y Produccién Boca del
Rio, Ver, para tener una visidon amplia desde todos los angulos del nivel de

desemperfio de cada uno de ellos.

5 Arias Galicia Fernando, Heredia Espinosa Victor, Administracion de Recursos Humanos para el
alto desemperio, 62 Edicién, México, Trillas 2006, p.133
6 Chiavenato, ldalberto, Gestién del Talento Humano, McGraw-Hill, 2002, P.236

" Stoner, Freeman y Gilbert, Administracién, Pearson Prentice Hall, P.430



1.7 TIPO DE ESTUDIO

Es de orden descriptivo-correlacional porque se narraron los aspectos y
caracteristicas mas importantes del liderazgo y desempefio con la finalidad de
analizar la relacion que existe entre cada una de ellas, es decir, determinar la
influencia del liderazgo de los subordinados en el nivel de desempefo de los
empleados del departamento de Seguridad y Proteccion Ambiental de PEMEX

Exploracion y Produccién Boca del Rio, Veracruz.

1.8 DISENO DE LA INVESTIGACION

Es de campo participativa de orden descriptivo-correlacional porque la investigacion
se llevd a cabo dentro del departamento de Seguridad y Proteccién Ambiental de
PEMEX Exploracion y Produccién Boca del Rio, Ver., y se realizd un analisis de los
resultados de las encuestas aplicadas en dicho departamento comparandola con la

evaluacion del desempeno 360° en un tiempo transversal.

1.9 POBLACION Y MUESTRA

En el departamento de Seguridad y Proteccién Ambiental, se identificé a un jefe, un
subordinado y cuatro empleados; por lo tanto se realizaron 6 encuestas no
probabilisticas intencionales aplicada a:

- Jefe del departamento

- Subordinado

- 4 empleados

1.10 INSTRUMENTO DE MEDICION
El instrumento que sirvio de base para medir si el subordinado del departamento

realizé las funciones que debe cubrir un buen lider es una encuesta; despues se
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presentd otra encuesta a los empleados para evaluar y comparar los resultados

tanto del subordinado como de sus trabajadores, para de esta manera conocer si

se lleva a cabo su funcién de ejercer su liderazgo de manera efectiva.

ENCUESTA DE LIDERAZGO PARA JEFE DE DEPARTAMENTO

Instruccion: subraya la respuesta que vaya mas acorde a la realidad.

1)

w

2)

w0

3)

w0

4)

w0

5)

¢, Con que frecuencia se reune con su equipo para evaluar su nivel de
satisfaccion con la manera en que se estan haciendo las cosas?

Nunca o solo cuando hay una crisis

Una vez al mes

Una vez a la semana

¢,Como describes el trato que le das a tu gente?
Me da igual, soy su jefe, no su psicélogo
Con cortesia, uno siempre debe guardar distancia con sus empleados

Con gran respeto, les demuestro mi aprecio y mi valoracion

¢, Qué tan a menudo le recuerdas a tu equipo la trascendencia de su trabajo?
Nunca, ya es trascedente tener empleo
Cuando me interesa obtener un rendimiento extra

Permanentemente, es vital que se sientan orgullosos de lo que hacen

¢, De qué manera le comunicas a tu equipo que eres un gerente confiable?
Yo soy el jefe, se supone que estoy aqui porque soy confiable
De acuerdo a cada situacion si es necesario

Con palabras y hechos, para poder dar confianza yo debo dar el ejemplo

¢, Coémo es la relacion con tus colaboradores?

No es necesaria, son mis empleados no mi familia



6)

w

7)

8)

9)

w0
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Estrictamente profesional, la distancia es necesaria para mantener el respeto

. Invierto permanentemente en fortalecer los vinculos interpersonales

¢ Qué tanto necesita tu gente ser supervisada?
Mucho, si quiero que algo salga bien tienes que vigilarlo de muy cerca
Depende de la tarea, las tareas delicadas dependen de mi supervisiéon directa

Muy poco, confié en sus capacidades para enfrentar cualquier desafio

¢ Necesitas recurrir a tu autoridad y tu poder para que la gente actué?
Siempre, soy el jefe, si no de otro modo no hacen nada

De vez en cuando, con ciertas personas o cuando necesito mayor
compromiso

Nunca, todos conocen sus atribuciones y las asumen con orgullo

¢,Con que frecuencia renuevas al personal de tu equipo?
Muy a menudo, es un desperdicio invertir en gente que no se ajusta o que no

sirve
Regularmente, si alguien falla en un par de oportunidades es mejor buscar a

otro

. Casi nunca, es mas costoso cambiar de personal a retenerlo e invertir en el

¢Le das a tu gente la oportunidad para poner a prueba su talento?
Los contratamos por el talento, basta con que hagan su trabajo
A veces, solo si la delegacién no supone ningun riesgo para mi

Permanentemente, su expansidon personal impacta la expansién del negocio
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ENCUESTA PARA SUBORDINADO

Instrucciones

Seleccione una y s6lo una de las opciones presentadas a cada situacion planteada.
No busque la solucion ideal sino aquello que Ud. haya o hubiera hecho en un

pasado reciente.

Situacioén 1

Usted tiene un empleado que no ha venido respondiendo a sus indicaciones ni a las
acciones de apoyo que le ha ofrecido. EI rendimiento del empleado viene

decayendo:

¢, Cual cree que seria la reaccién natural?

a. Establece precisas indicaciones sobre lo que espera de él y le
comunica de qué forma va a controlar su desempeno.

b. Propone al colaborador una charla en privado para que éste le
presente sus sugerencias de como realizar la tarea.

c. Intenta demostrar la necesidad del cumplimiento de los objetivos
dandole las razones que existen para ello.

d. Comunica al colaborador los objetivos generales y permite que éste

se desempene con total autonomia.

Situacioén 2

Usted tiene un colaborador que esta mejorando en su desempefio. El es consciente

de esto y ha comenzado a efectuar sugerencias que parecen atinadas y valiosas.
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¢, Qué cree que usted haria en este caso?

a.

Situacién 3

Se asegura que el colaborador reciba toda la informacién necesaria
para consolidar sus logros y escucha sus ideas.

Aumenta el cuidado sobre las tareas de su colaborador e incrementa
sus indicaciones.

No hace naday lo deja actuar.

Se reune con él para analizar su desempefio y le da sus opiniones al
respecto fundamentando los aspectos positivos e importantes de la

tarea.

Usted acaba de ser nombrado supervisor de un importante sector, reemplazando a

un supervisor muy reconocido (el mas antiguo) que se jubila. Usted fue bien recibido

por el grupo y las relaciones son buenas. Usted se ha visto obligado a cambiar de

puesto a casi todos sus empleados. Uno de ellos es el mas afectado por el cambio

y debe desempenarse en tareas bastante diferentes a las anteriores.

Ahora debera aplicar una metodologia de trabajo totalmente nueva para él. El fue

muy efectivo en su trabajo anterior.

¢, Cual de las siguientes seria su probable reaccion?

a. Estimula al colaborador dandole las razones por las cuales debera

aplicar la nuevametodologia y le permite que la estudie y resuelva
cémo aplicarla.

Discute con el colaborador la conveniencia de aplicar la nueva
metodologia y le pide sus opiniones.

Fija los objetivos y pone al alcance del colaborador los elementos para
que aprenda la nueva metodologia y la aplique segun su propio

criterio.
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d. Se reune con el colaborador y organiza el aprendizaje de la nueva
metodologia, le informa con claridad de lo que se espera de su
aplicacion y los objetivos a alcanzar. Acompafia al empleado en las

primeras aplicaciones de la metodologia.

Situacioén 4

Usted cuenta con un colaborador muy eficiente en tareas administrativas. Su
trabajo es de toda confianza y seguridad. Se estan discutiendo algunos pequenos

cambios en la forma de llevar la administracion.

¢ Qué cree que haria usted en un caso asi?
a. Pide opiniones al colaborador y decide los cambios.
b. Decide cambios y los comunica al colaborador.
c. Hace intervenir al colaborador en las discusiones y delega en él la
forma de implementar lo decidido.
d. Explica al colaborador las razones de los cambios que fueron

decididos.

Situacién 5

Uno de sus colaboradores ha venido obteniendo logros en una tarea que se le
asigno recientemente. Usted ha estado controlando y contribuyendo con
indicaciones precisas a estos logros. El colaborador siente seguridad para realizar
la tarea.
¢, Cual cree que seria su manera natural de actuar en un caso asi?
a. Deja que el colaborador se desempefie con total autonomia en esta
tarea.
b. Pide al colaborador sugerencias de cdmo mejorar la realizacion de la
tarea.
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c. Se reune con el colaborador y conversan sobre la tarea analizando los
riesgos, beneficios y efectos de la tarea, acordando con él cémo
continuaran la tarea en el futuro.

d. Dados los buenos resultados continuara con el mismo estilo de

supervision de este colaborador.

Situaciéon 6

Usted cuenta con un colaborador que se ha venido desempefiando
satisfactoriamente y de manera bastante autbnoma en sus tareas. La restriccion de

recursos obliga a cambiar algunos de los métodos que esta utilizando.

¢ Qué cree que haria usted en este caso?
a. Toma las decisiones necesarias y se sienta con su colaborador para
explicarselas y darle su fundamentacion.
b. Informa al colaborador de la necesidad de hacer cambios y delega en
él la tarea.
c. Decide los cambios y se los comunica al colaborador.
d. Deciden juntos los cambios a realizar habiendo establecido los

objetivos.

Situacion 7

Recientemente se han incorporado nuevas actividades y las tareas de sus
colaboradores se veran modificadas en consecuencia. El grupo es trabajador,
siempre ha demostrado voluntad de cooperar. Ellos no estan muy informados de lo

que estos cambios significan.

¢, Cual seria su actitud?
a. Informa de la necesidad de efectuar cambios y deja que en grupo los

implemente.
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b. Reune y explica las razones por las que deberan hacerse los cambios
y fija los objetivos. Durante la reunion entrega toda la informacion
necesaria para que se comprenda la situacion.

c. Reune al grupo y pide las opiniones de los miembros respecto a los
cambios a realizar. Decide los cambios y los comunica. Supervisa
cuidadosamente.

d. Cita al grupo y menciona en detalle los pasos a seguir

Situacion 8

Usted debera implementar algunos cambios de procedimiento menores resultantes
de un proceso de reingenieria que afecta a sus clientes internos. El grupo conoce
la situacién, es solvente y auténomo y ha demostrado flexibilidad en otras

situaciones semejantes.

¢ Qué cree que haria usted?
a. Da la informacién al grupo y delega la implementacion.
b. Toma decisiones y en una reunion las comunica fundamentandolas.
c. Toma decisiones y las comunica individualmente supervisando
cuidadosamente su cumplimiento.
d. Reune al grupo, plantea el problema y pide sugerencias para luego

tomar la decision

Situacién 9

El grupo que usted conduce ha manejado con autonomia y solvencia sus
responsabilidades, pero ahora usted ha notado que estan encontrando algunas
dificultades que les plantean las ultimas actividades propuestas por la mesa
directiva. Tiene que hacer un estudio para una importante redistribucion de tareas

y usted percibe que estan algo inquietos.
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¢ Qué cree usted que haria en una situacion asi?

Situacién 10

Toma el estudio a su cargo.

Define con precision los objetivos y deja que el grupo trabaje
autbnomamente como siempre.

Se reune con el grupo y dirige la discusiéon en busqueda del mejor
planteo del estudio, estimulando el aporte de ideas.

Se reune con el grupo y les explica la importancia de resolver este

estudio correctamente. Supervisa con todo cuidado.

La situacion anterior se ha agravado notablemente, se acerca el plazo de la

redistribucién de tareas y el grupo esta desorientado. La gerencia se ha enterado

de lo que sucede y lo esta presionando por resultados.

¢ Qué haria en este caso?

a.

Situacion 11

Se reune con el grupo y les explica la importancia de resolver este
estudio correctamente. Supervisa con todo cuidado.

Define con precision los objetivos y deja que el grupo trabaje
autébnomamente como siempre.

Se reune con el grupo y dirige la discusién en busqueda del mejor
planteo del estudio estimulando el aporte de ideas.

Toma la conduccion del estudio a su cargo

Al incorporarse las nuevas disposiciones hay un sector que casi no se ha visto

modificado. EIl grupo es eficiente y ha venido respondiendo con seguridad a los

pocos cambios que se requirieron.

¢ Qué cree usted que haria?



Situaciéon 12
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Informa que ante la situacion de reorganizaciones, sera necesario
conducir al grupo con instrucciones mas precisas y controlar
cuidadosamente el desempefio.

No hace nada. Sigue su conducta habitual.

Reune al grupo y fundamenta la necesidad de aumentar el control
sobre las tareas.

Reune al grupo para discutir y recibir sugerencias de como actuar en

la presente situacion

El grupo ha venido reduciendo su desempefio como consecuencia de la disminucién

de recursos disponibles. Se habia caracterizado por ser un grupo dinamico y con

frecuencia hacia aportes y sugerencias. La situacion actual no es critica, ni extrema.

¢, Qué cree usted que haria?

a.
b.

Reune al grupo y pide sugerencias.

Reune al grupo y describe la situacion y lo que se espera que suceda
en el futuro préximo. Repasa los objetivos y aumenta cuidadosamente
el control sobre las tareas.

No hace nada. El grupo es bueno y reaccionara

Incremento el control sobre el cumplimiento de las tareas, redefine los

objetivos y plazos.
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Instrucciones para la Calificacion

En este punto se complementa la encuesta anterior para el subordinado con la
finalidad de determinar de acuerdo a las respuestas contestadas dos puntos: el
primero es conocer la preferencia de Estilo de liderazgo que aplica el subordinado

y la segunda la efectividad que tiene como lider.

Parte 1. Preferencias de Estilos

Trace un circulo alrededor de la letra que ha elegido para cada situacién en el
cuestionario para el participante. Después de haber sefalado las situaciones
elegidas, sume el numero total de circulos de cada columna y ponga los totales en

los cuadros libres al pie de cada columna.

PREFERENCIAS DE ESTILOS

1.|A | C D
2.| B D C A
3.|D | A C
4 (B | D | A | C
»
Q 2.| D | C B A
c
(o) 6.(|C | A | D | B
.E 7.| D | B C A
©
= 8.| C D | A
= 9
w A C B
10, D | A C B
1| A D | B
12) D | B A C
Estilos S1 |82 |83 [S4
Total de letras elegidas
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Su calificacion en esta Parte 1, indica sus preferencias en las elecciones de las

conductas

>

L)

*

Estilo 1: DIRIGIR
Estilo 2: PERSUADIR
% Estilo 3: PARTICIPAR
Estilo 4: DELEGAR

Instrucciones para la Calificacion

L)

L)

S

X/
L %4

Parte 2. Efectividad de Estilos

Trace un circulo alrededor de la letra que ha elegido para cada situacion en el

cuestionario para el participante.

Después de haber sefalado las situaciones elegidas, sume los circulos de cada

columna y ponga los totales en los cuadros libres al pie de cada columna.
Multiplique los totales por los factores positivos y negativos que se indican y coloque
el producto en los cuadros libres al pie de las columnas. Luego sume estas cuatro

cifras y ponga el resultado en el cuadro correspondiente al total.

Ponga una marca en el numero correspondiente de la escala de efectividad.

ESTILO APROPIADO
1.| D B A +24 Muy Efectivo
2. | B C A
+18 ——
.|l C B A D
4 | B | D A C +12
@ —r— Efectivo
@ 5. A B D C +6
: —_—
6.| C B A D
. Q 0 —— Ni Efectivo
— 7. | A D B
g -6 —— Nilnefectivo
= 8.| C B A
» . 12 [
w Ll A D C ¥ 1
10| B C A D .18 1L
11] A C D B
12/ C | D A B 24 —— Muy Inefectivo
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Suma de marcas por columna:
Multiplique por: =2 | -1 ] +1 |[+2

Resultado

Total (suma de las cuatro cifras)

Su calificacion de la Parte 2 mide el grado en que elige el estilo mds apropiado para 12
situaciones, es decir, su efectividad para adoptar el estilo mds conveniente para cada caso.

ENCUESTA PARA LOS EMPLEADOS

Instruccion: Subraya la respuesta que mas se elija a tu realidad.

1) ¢Cada cuanto los evalua su jefe para conocer su satisfaccion en lo que estan
realizando?

A. Solo cuando hay una crisis

w0

Una vez al mes

O

Una vez a la semana

N
N

¢, Como se comporta su jefe con ustedes?
Le da igual, muestra indiferencia

Agradable, solo nos alienta

o w >

Excelente, demuestra gran apoyo

w
~

¢, Con qué frecuencia los hace saber la importancia de su trabajo?
Nunca, ya es importante el hecho de tener trabajo

Cuando le interesa mas rendimiento

o w >

Siempre, nos hace sentir orgullosos de lo que hacemos

4) ;Su jefe les demuestra que es una persona confiable?
A. Nunca, solo le importa él



5)

w

6)

w0

7)

w0

8)

w0

9)

W
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Depende la situacion de trabajo

. Siempre, pues nos da confianza y ejemplos

¢,Coémo es la relacién con tu superior?
Mala, nunca se acerca a nosotros
Indiferente, solo de trabajo

Siempre esta sobre nosotros y asi mantiene una buena relacion

¢ Qué tanto los supervisa su jefe?
Mucho, para que todo salga bien
A veces, solo en tareas delicadas

Muy poco, confia en nuestras capacidades

¢ Recurre a su autoridad y poder sobre ustedes?
Siempre, si no, no se realizan las cosas
De vez en cuando, con ciertas personas

Nunca, todos conocen sus encargos

¢, Con qué frecuencia cambia personal?
Muy a menudo, no quiere nunca gente sin experiencia
Regularmente, en cuanto cometen varios errores busca otra gente

Casi nunca, pues nos ayuda en los errores

;Les da la oportunidad de demostrar lo que saben hacer mejor?
Nunca
A veces, si no hay riesgo alguno

Siempre
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1.11 RECOPILACION DE DATOS

En la investigacion se reunié informacién a través de material bibliografico y

articulos de internet asi como la aplicacion de 6 encuestas que sirvieran como

instrumento aplicadas al jefe, subordinado y los cuatro empleados para analizar el

estilo de liderazgo que se utiliza en el departamento.

1.12

1.13

PROCESO

Investigar informacion para el marco teorico

Realizar una cita en las oficinas del departamento de Seguridad y Proteccién
Ambiental de PEMEX Boca del Rio, Veracruz.

Aplicar las encuestas respectivas en el departamento.

Realizar los resultados de las encuestas aplicadas

Analizar los resultados

Presentar conclusiones

PROCESAMIENTO
Se acudio a la biblioteca de la Universidad Villa Rica y USBI para identificar
las fichas bibliograficas necesarias y asi contar con los libros adecuados para
obtener la suficiente informacion.
Se pidid autorizacion a la empresa y al departamento para tener una
entrevista con el jefe del departamento de Seguridad y Proteccion Ambiental
de PEMEX Boca del Rio, Veracruz.
Con el permiso del Jefe de departamento se realizd la aplicacion de
instrumento (encuestas) al Jefe, subordinado y 4 empleados del
departamento de Seguridad y Protecciéon Ambiental.
Se graficaron y tabularon los resultados obtenidos en las encuestas en el

departamento de Seguridad y Proteccién Ambiental.
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V. Se realizé un analisis general de los resultados obtenidos en las encuestas.
VI.  De acuerdo a los resultados y el analisis realizados se hizo llegé a una serie

de proposiciones que permitieron comprobar la hipétesis planteada.

1.14  ANALISIS DE DATOS

A través de la documentacion bibliografica y resultados de las encuestas aplicadas
en el departamento se comprobd que el liderazgo por parte de los subordinados si
influye en el desempefio de los empleados del departamento de Seguridad y

Proteccion Ambiental de PEMEX Boca del Rio, Veracruz.

1.15 IMPORTANCIA DEL ESTUDIO

La calidad de un lider siempre ha sido, un factor importante en la vida humana, pero
conforme pasa el tiempo se ha acrecentado la necesidad de lideres en la direccion

de las empresas y la dificultad de hallar lideres para éste puesto.

Esto se debe a los cambios que se han presentado en los negocios; como por
ejemplo de intensidad competitiva y la aparicion de nuevas tecnologias, lo que esta
llevando a las empresas a replantearse sus estrategias, politicas y métodos
rutinarios de actuar en el mundo de los negocios exigiendo lideres con capacidad

de lograr que los empleados puedan alcanzar los objetivos deseados.

Las organizaciones, dependen para crecer y perdurar del liderazgo de sus
dirigentes. El primer resultado que debe producir cualquier persona con mando, es

la efectividad de sus colaboradores.

El liderazgo en las empresas de hoy en dia se basa en el liderazgo carismatico,
cooperativo y en todo aquél que no solo dirige la empresa hacia un fin positivo sino
también un liderazgo que se preocupa realmente por los empleados y/o equipo. Un
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lider no solo manda y ordena, también coopera y escucha porque si no es un

liderazgo condenado a acumular rechazo, fracaso y con poco futuro.

1.16 LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Los obstaculos que se presentaron en la investigacion fueron la dificultad de
encontrar suficiente informacion bibliografica actualizada y realizar la cita para
aplicacion de encuestas a los empleados en la empresa PEMEX Exploracion y

Produccidn, del departamento de Seguridad y Proteccion ambiental.



CAPITULO Il
MARCO TEORICO

2.1 LIDERAZGO

El liderazgo esta enfrentando un gran reto en este siglo, su importancia radica en
que se ha vuelto necesario el contar con lideres en la direccion de las empresas ya
que de éstos depende el éxito o fracaso de las mismas. El administrador trabaja
para alcanzar las metas y objetivos; el liderazgo se desarrolla, hay lideres que
nacen, pero para permanecer en un nivel constante debe desarrollar las
caracteristicas de un estilo de liderazgo. Una gran parte de las empresas hoy en dia

no han asimilados las ventajas de un liderazgo moderno y visionario.

En una organizacion un lider debe confinar en sus empleados y viceversa influir a
su grupo de trabajo dandoles la motivacidn necesaria, apoyarlos, darles la
oportunidad de participar en la solucién de problemas y toma de decisiones para

que juntos logren alcanzar los objetivos establecidos.
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2.1.1 ANTECEDENTES DE LOS ESTUDIOS DEL LIDERAZGO

“El liderazgo tiene comienzo en el afio 500 AC, cuando el filésofo chino Confucio
recorrié la mayor parte de China, tratando de convencer a los sefiores feudales
cémo es que deberian liderar sus reinos de una forma mas eficaz; él les decia que

la mejor manera era el ser humano, justo y moderado.”®

Después de la segunda Guerra Mundial se llevaron a cabo en los Estados Unidos,
varios estudios sobre el Liderazgo, demostrando que ciertos roles de
comportamiento resultaban ser mas eficientes que otros. Se tenia que determinar a
razon de por qué ciertos mandos militares fueran capaces de realizar correctamente
sus misiones volviendo a la bese, mientras que otros, se perdian en lineas enemigas

o eran derribados, si ambos habian pasado por el mismo proceso de seleccion.

“Ya para principios del siglo XX, los escritos existentes acerca del liderazgo
solamente giraban a la idea de lo que se llamaba “Teoria del Gran Hombre”, su fin
era analizar y estudiar a las personas que se habia convertido en historia y asi
averiguar sus cualidades que la demas gente no tenia; las diferencias fueron
demasiadas desde energia, inteligencia, determinacion, lo que se llegd a concluir

es que los lideres no nacen, si no que se hacen.” °

Después en la primera parte del siglo XX comenzaron las primeras teorias acerca
del liderazgo que se centraban en el lider (teoria de los rasgos) y como el lider
interactuaba con los miembros del grupo (teoria del comportamiento). A

continuacion se explica cada una de ellas.

8 http://aecop.net/es/articulos/breve-historia-del-liderazgo/34

9 |Ibidem
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2.1.1.1 TEORIA DE LOS RASGOS

Los investigadores se enfocaban en aislar los rasgos de los lideres, es decir, las
caracteristicas que diferenciarian a los lideres de los no lideres. Sin embargo, fue
imposible identificar un conjunto de rasgos que siempre diferenciaran a un lider de
un no lider. Mas adelante, los investigadores llegaron a la conclusion que tener los
rasgos apropiados s6lo aumentaba la probabilidad de que un individuo fuera un lider

efectivo y que esos atributos se pueden desarrollar.

2.1.1.2 TEORIA DEL COMPORTAMIENTO

“Entre los ultimos afos de la década de 1940 hasta mediados de la década de 1960
los investigadores se concentraban en los estilos de comportamiento preferidos que
los lideres demostraban; se preguntaban si habia algo unico en lo que los lideres

efectivos hacian, es decir, su comportamiento.”"°

Estudios de la Universidad de Ohio

La universidad de Ohio State realiz6 estudios sobre esta teoria del comportamiento
e identific6 dos dimensiones importantes que representaban la mayor parte del
comportamiento de liderazgo descrito por los miembros del grupo.

e ‘“Estructura inicial: se referia al grado al que un lider definia su funcion y las

funciones de los miembros del grupo para alcanzar las metas. Incluia
comportamientos que implicaban intentos por organizar el trabajo, relaciones
laborales y objetivos.

e Consideracion: el grado al que un lider hacia que las relaciones laborales

se caracterizaran por la confianza mutua y respeto por las ideas y

sentimientos de los miembros del grupo. Un lider ato en consideracion

10 Coulter, Robbins, Administracién, 10° edicién, Pearson, P. 371
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ayudaba a los miembros del grupo con los problemas personales, era
amistoso y accesible, y trataba a todos los miembros del grupo como

iguales.”

Estudios de la Universidad de Michigan
Los estudios de liderazgo llevados a cabo en la universidad de Michigan, también
esperaban identificar las caracteristicas conductuales de los lideres que estuvieran
relacionadas con el desempefio. Identificé dos dimensiones de comportamiento de
liderazgo:

+ “Orientado al empleado: los lideres orientados al empleado se caracterizaban

por hacer hincapié en las relaciones interpersonales.
¢ Orientado a la produccion: los lideres orientados a la produccion, por el

contrario tendian a enfatizar los aspectos de las tareas de trabajo.” '?

2.1.2 CONCEPTO DE LIDERAZGO

No existe con exactitud una definicidon para el concepto de liderazgo, sin embargo
las hay de acuerdo a cada autor que ha estudiado el elemento.
“Proceso de dirigir e influir en las actividades laborales de los miembros de un

grupo.”3

El liderazgo es el rol que ocupa una persona que se distingue del resto y es capaz
de tomar decisiones acertadas para el grupo, equipo u organizacién que dirija,

inspirando al resto de los que participan de ese grupo a alcanzar una meta comun.

1 lbidem P. 373
2 |bidem P. 374

13 Stoner, Freeman y Gilbert, Administracion, 6ta edicion, Pearson Prentice Hall. P. 515
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Se dice que el liderazgo es un arte intransferible ya que no hay reglas para la
voluntad de los demas, se necesita una elevada sensibilidad y respeto por quien lo
hace; el influir siempre es necesario en el concepto de liderazgo pues se logra con

acciones propias que los demas se adapten cambiando sus ideas.

El liderazgo consiste en la capacidad o habilidad que tiene una persona para influir,
inducir, animar o motivar a otros a llevar a cabo determinados objetivos, con

entusiasmo y por voluntad propia.

‘A pesar de las diferentes definiciones del liderazgo existen algunos aspectos

comunes. Warren Bennis, concluye que practicamente todos los lideres de grupos

eficientes comparten cuatro caracteristicas generales:
+ Dan direccion significado a la gente que liderean, es decir, les recuerdan lo
que es importante y por qué constituye una gran diferencia lo que hacen.

% Generan confianza.

+ Favorecen la accion y aceptacidn de riesgos. Es decir, son proactivos y para
lograr el éxito estan dispuestos a enfrentar la opcién de fracasar.

% Son proveedores de esperanza. Tanto de manera tan tangible como

simbdlica, refuerzan la conviccion de que se alcanzara el éxito.”*

En el liderazgo por lo general, existe la tendencia de pensar que los lideres son las
personas que cuentan con caracteristicas positivas, sin embargo, existen
personajes que tuvieron atributos o rasgos de lider pero influyeron de manera
negativa. Han existido muchos lideres mundiales desde empresariales hasta

religiosos, como por ejemplo:

« Mahatma Gandhi: se convirti6 en uno de los mas respetados lideres

espirituales. Estuvo al frente del movimiento nacionalista de la India, creia

14 Ciprano, Alfredo, Administracién estratégica, Grupo Editorial Patria, 2014, P. 225
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que era honorable ir a la carcel por una causa justa y rechazaba la violencia

armada.

« Steve Jobs: Fue uno de los mas influyentes empresarios de los negocios del
sector informatico. Fundé Apple con uno de sus amigos de la adolescencia
en el garaje de su casa. Sus ideas visionarias en el campo de los
ordenadores personales, la musica digital o la telefonia mévil, revolucionaron

los mercados.

< Adolf Hitler, politico aleman miembro del partido Nazismo; su régimen se
caracterizo por la diferenciacion racial, la supremacia aria y la persecucion

étnico-religiosa y politica.

Los lideres tienen claridad por el cumplimiento de metas, la misién de la
organizacion de esta manera, se apasionan ellos mismos y contagian a sus

colaboradores en su desarrollo.

Robert Tannenbaum, destacado tratadista de este tema y generador de un modelo
muy util para comprender el liderazgo lo define de la siguiente forma:

“Influencia interpersonal ejercida en una situacion concreta, orientada a través del
proceso de comunicacion con un grupo o equipo de trabajo hacia el logro de metas

especificas.”®

Es importante por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir; una organizacion
puede tener una planeacion adecuada, control, procedimiento de organizacion y no

sobrevivir a la falta de un lider apropiado.

15 Hernandez y Rodriguez, Sergio, Introduccion a la Adminstracion,5ta edicion, McGraw-Hill, P.251
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El liderazgo es necesario para el éxito o fracaso de cualquier negocio u
organizacion; por lo contrario, muchas organizaciones con una planeacion deficiente
y malas técnicas de organizacion y control han sobrevivido debido a la presencia de

un liderazgo dinamico.

2.1.3 DIFERENCIAS ENTRE UN JEFE Y UN LIiDER

Existe una gran diferencia en la manera en que se llama a aquellos que dirigen una
organizacion. Ni todo jefe es lider, ni todo lider es jefe. Por lo tanto, a todo aquel
que recibe una posicion jerarquica alta en la estructura de la organizacion no se

debe considerarle lider.

El liderazgo todos lo pueden desarrollar, aunque no se tenga una posicion con
colaboradores en nuestra actividad, negocio o empleo. Se puede ser lider ademas
del trabajo, en la familia, comunidad, grupo de amigos, escuela o iglesia. Los
conceptos de jefe y lider son muy diferentes, ya que es distinta la forma en que
ambos desarrollan su actividad. Evidentemente, el jefe puede convertirse en lider y
desarrollar sus tareas de mando aplicando habilidades de liderazgo. Pero también

podria elegir no hacerlo, y seguira siendo jefe.

“El lider verdadero esta mas preocupado por las personas que hacen las cosas que

por las cosas que hacen las personas.” 16

“Jefe:
+» Existe por autoridad
% Considera la autoridad un privilegio de mando
¢ Inspira miedo

«» Sabe coémo se hacen las cosas

16 hitp://www.ipade.mx/editorial/Pages/articulo-12-diferencias-entre-ser-jefe-y-ser-lider.aspx
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Le dice a uno: jVayal
Maneja a las personas como fichas
Llega a tiempo

Asigna tareas

Existe por la buena voluntad

Considera la autoridad un privilegio de servicio
Inspira confianza

Ensefia como hacer las cosas

Le dice a uno jVayamos!

No trata a las personas como cosas

Llega antes

Da el ejemplo™"”

2.1.4 COMPONENTES DEL LIDERAZGO

Los lideres deben crear y comunicar valores centrados en el ambito interno y
externo de la empresa. Todo grupo de personas se desempeina al maximo de su
capacidad y al frente de ellos se encuentra una persona que tiene la actitud y aptitud

para ser lider. Lo anterior integra los cuatro componentes del liderazgo:

1-Capacidad para hacer uso eficaz y responsable del poder.

“El poder es la capacidad de las personas o grupos para inducir e influir en las

creencias o acciones de otros.”8

7 hitp://www.liderarte.net/jefe-vs-lider/

18 Ciprano, Alfredo, Administracién estratégica, Grupo editorial Patria, 2014, P. 225
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No se puede realizar el liderazgo sin poder y a su vez su influencia sobre los demas.
Los lideres que hacen un buen uso del poder logran desarrollar un liderazgo
efectivo, por esta razén, se debe tener poder para persuadir a los demas y lograr
alcanzar las metas deseadas. Lograr un liderazgo eficaz implica que el lider haga
poderosos a sus seguidores, es decir, haciendo que éstos desarrollen un proyecto
importante, ayudandoles a resolver sus problemas, dandoles la confianza en sus

acciones y dejando que participen en la toma de decisiones.

“Los lideres mas efectivos recurren a diferentes formas de poder para afectar el
comportamiento y el desempefio de sus seguidores. Por ejemplo, el comandante e
jefe de uno de los modernos submarinos de Australia, el HMAS, emplea diferentes
tipos de poder para manejar a su tripulacion y equipo. Da 6rdenes a la tripulacion
(legitimo), la elogia (recompensa), y disciplina a quienes cometen infracciones
(coercitivo). Como el lider eficaz que es, también se esfuerza por tener poder
experto (basado en experiencia y conocimientos) y poder referente (basado en la

admiracién que le profieren) para influir en su tripulacién.”’?

2-Capacidad para entender que los seres humanos tienen diferentes motivaciones

en distintos momentos o situaciones

En toda clase de practicas no es lo mismo conocer la teoria de la motivacion, los
tipos de motivadores y la naturaleza de un sistema de motivacion, que ser capaz de
aplicar estos conocimientos a personas y situaciones. Un administrador o cualquier
otro lider en conocimiento, al menos del estado prevaleciente de la teoria de la
motivacion y sus demas elementos, se encuentra mas al tanto de la naturaleza y de
las necesidades humanas, por tanto en mejores condiciones para definir y disefar
medios para satisfacerlas y administrar de manera que se obtengas las respuestas

deseadas.

19 Robbins, Sthephen, Coulter, Mary, Administracion, 10° edicion, Pearson Education, 2010, P. 384
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3-Capacidad para inspirar a los demas

Este componente consiste en la habilidad de inspirar a los demas para que empleen
a fondo sus capacidades al ejecutar un proyecto. El uso de motivadores su ubica en
los subordinados y sus necesidades, la inspiracion proviene de quienes encabezan
los grupos. Estas personas por lo general poseen una simpatia y un magnetismo
que causan en sus seguidores lealtad, devocion y un intenso deseo de promover
sus aspiraciones. Esto no significa satisfaccion de necesidades; mas bien, que la

gente ofrece su apoyo generoso al jefe que ha elegido como suyo.

4-Liderazgo como el estilo y desarrollo del clima organizacional

La intensidad de la motivacion se basa en gran medida en las expectativas de la
percepcion que se logre de las recompensas, la cantidad de esfuerzos que se
supone requerira, del trabajo por desarrollar y otros indicadores presentes en las
condiciones especificas del ambiente organizacional. La consideracién de estos
indicadores ha sido la base de investigaciones sobre la conducta propia del

liderazgo y en la aplicacion de varias teorias al respecto.

“Gabarro y Kotler agregaron otro ingrediente, que los directivos efectivos deben
hacer sinergia sana en las relaciones con su jefe. Esto se entiende como la relacion
que se fundamenta en la dependencia mutua. Asi, el administrador debe
comprender los objetivos y presiones que tiene el jefe y atenderlo en su

problematica.” 20

En la practica todas las funciones de una organizacion resultan mas satisfactorias
para los participantes y mas productivas para la empresa cuando se cuenta con
personas capaces de colaborar a que los demas cumplan su deseo de elementos

como dinero, categoria, poder y orgullo por los logros alcanzados. El mas elemental

20 Ciprano, Alfredo, Administracién estratégica, Grupo editorial Patria, 2014, P. 237
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principio de liderazgo es que los individuos tienden a seguir a quienes, en su opinién,

les ofrecen los medios para satisfacer sus metas personales.
2.1.5 CLASIFICACION DEL LIDERAZGO

Ya realizado el analisis de los conceptos de liderazgo se requiere la comprension
de como se ha ido clasificando el liderazgo a lo largo del tiempo para desarrollar
habilidades directivas y manejo de problemas para la formacién de equipos. Primero
surgen los modelos tedricos universales, después se desarrollaron los modelos de

contingencia o situaciones y al final el liderazgo del siglo XXI.
2.1.5.1 MODELOS TEORICOS UNIVERSALES

- “Por su origen:
v Natural.
v" Adquirido.

—>Por sus rasgos

v' Personalidad.
v Apariencia fisica.
v' Capacidad de oratoria.
v' Simpatia.
v Triunfador.

->Por su estilo
v" Autoritario.
v Democratico.

v’ Laissez faire.
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—2Por fuentes de poder

v

AR NEE NI NERN

Poder legitimo.

Poder de recompensa.
Poder coercitivo.
Poder experto.

Poder de informacion.

Poder de referencia o prestigio.”’

Por su origen

*
L X4

Liderazgo natural: Es aquel que viene naturalmente en el caracter de la
persona; hay ciertos individuos que tienen la tendencia de dominar a los
demas y a otros les apetece ser seguidores y colaborar a las érdenes que

se les indiquen.

Por ejemplo en varias empresas existen cientificos y técnicos altamente
capacitados que no demuestran interés por ocupar alguna posicion
liderazgo; el colocarlos en un puesto de alto rango como directivos por sus
méritos, puede que tener una mala direccidn y ser la causa de perder a dos

empleados que eran excelentes en el puesto que ya desempefaban.

Se dice que el lider nace y no se hace, sin embargo, se ha estudiado esta
teoria y se demuestra que el liderazgo si se puede desarrollar y se pueden

generar las habilidades necesarias para el puesto de alto mando.

Liderazgo adquirido: Debido a que las empresas se encuentran formadas
jerarquicamente se requiere otorgar autoridad formal a cada persona, para

la fortaleza de los puestos de mando.

2 Hernandez y Rodriguez, Sergio, Introduccion a la Adminstracion,5ta edicion, McGraw-Hill, P.221
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Sin embargo, jefe o responsable no significa que tenga ser lider. La autoridad la da
el puesto y la empresa. El liderazgo se adquiere con los logros y con un buen
desempefio constante a lo que se pide; “el liderazgo adquirido se parece a una
cuenta bancaria con un saldo inicial, que se incrementa con los aciertos, las buenas
decisiones y la construccion del equipo de trabajo, pero disminuye con el uso
excesivo de la autoridad; de la misma forma, la ausencia de autoridad afecta el

saldo.”2

Por sus rasgos

Este modelo indica que las caracteristicas son fisicas, sociales y personales; dice
que todos los lideres tienen ciertos rasgos esenciales; el enfoque de que el lider
nace, no se hace, sigue gozando de popularidad entre la gente normal, pero no

entre los investigadores profesionales.

De acuerdo a este modelo tanto la presencia como la carencia de las caracteristicas
fisicas, sociales o personales, distingue a los lideres de los no lideres; algunos de

los rasgos principales son:

% ‘Fisicos: de juventud a madurez, energia, apariencia llamativa, elevada
estatura, esbeltez.

< Antecedentes sociales: estudios en las escuelas “indicadas”, elevada

condicidon social o ascenso social.

s Personalidad: adaptabilidad, estabilidad emocional, predominio, seguridad

en si mismo.

¢+ Caracteristicas sociales: encanto, delicadeza, popularidad, cooperacion,

diplomacia, sociabilidad.

22 |pjdem 224
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Caracteristicas relativas a tareas: impulso a la excelencia, aceptacion de

responsabilidad, gran iniciativa, orientacién a resultados.”?3

Por su estilo

Es la forma en como se comporta el liderazgo; como se comunica, se decide, se

motiva, se castiga y se establece a las fallas de la organizacién.

X/
L X4

Autoritario: Todos los lideres pueden ser tanto positivos o negativos en su
conducta, esto nos indica que en ciertas situaciones reaccionan de manera
muy intensa y en otras aprovechan una falla en el equipo para motivarlos,
aun asi hay directivos y mandos medios mas propensos al autoritarismo, es
decir, procuran resolver los problemas con abusando de su autoridad.
Democrético: Los lideres que convocan a los equipos de trabajo para asi
analizar los puntos individuales y grupales, lo que se conoce como forma
democratica.

Laissez faire : Es una expresion francesa la cual significa “Dejar hacer, dejar
pasar’; mediante esto se permite decidir las responsabilidades siempre y
cuando sea bajo las reglas y politicas de la empresa.

A este estilo se le conoce como facilitador de procesos, no es sencillo ponerlo
en marcha, pero se aplica cuando los colaboradores se apoyan entre ellos y
el lider deja en claro la mision, vision, politicas y cargas de trabajo para que

el equipo cumpla sus tareas si distracciones.

Por fuente de poder

“El poder es definido como aquella habilidad que desarrollan ciertos directivos para

afectar el comportamiento de otros miembros de la empresa, a fin de obtener su

obediencia.”?*

23 |bidem P. 225
2 Ibidem P.258
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El poder se torna algo manipulador para muchas personas, muchos individuos son

insaciables y con el fin de conservar el poder, utilizan la jerarquia como trampolin

para llegar a las maximas posiciones; el liderazgo es moral y ético; el poder lo que

busca es su fin sin importarle lo demas.

Las empresas son generadoras de poder y liderazgo, sin embargo, los

administradores lo que buscan es el liderazgo, ya que esto es lo que la empresa

requiere; se mostrara una serie de fuentes morales o no de acuerdo a la situacién,

y por tanto, fuentes de liderazgo si se utilizan correctamente.

X/
L X4

X/
L X4

Poder legitimo: también conocido como de autoridad o posicion, representa

la capacidad de una persona para influir en los demas por el lugar que ocupa
en la organizacion.

Poder personal: también conocido como poder referente. Surge por los

rasgos de personalidad o conducta deseables. El carisma de una persona es
la base del poder referente. Una persona con carisma es admirada por sus
caracteristicas, la gente la sigue por los sentimientos que provoca sobre
ellos; cuando se consolida es fuente de liderazgo consecuencia del prestigio
y resultados.

Poder experto: proviene del aprendizaje especializado. Una persona tiene

poder experto cuando posee habilidades especiales o conocimientos en
materias técnicas, administrativas, cientificas o personales. Depende de la
educacion, capacitacion y experiencia.

Poder coercitivo: el lider con poder de coercion controla los castigos, los

empleados reaccionan ante este poder por miedo a los resultados negativos
que se pueden dar si no cumplen.

Poder de recompensa: se basa en la capacidad de una persona de premiar

a un subordinado por obedecerla. EI poder de recompensa sirve como
respaldo del poder legitimo. Si los seguidores valoran las recompensas
concretas o potenciales que su gerente puede darles (un aumento de sueldo,



41

ascenso, mejores turnos laborales, etc.), responden de mejor manera

ordenes o instrucciones.

2.1.5.2 GRID GERENCIAL

Esta teoria se le conoce como modelo de Grid gerencial, fue creado por Robert
Blake y Jane Mouton, se considera una técnica de mejora para la eficiencia de
ejecutivos; la rejilla de liderazgo tiene como base los estudios de la Universidad de
Ohio y la Universidad de Michigan, ya que su relacién es que ambas se basan en
las dimensiones de Blake y Mouton que el interés hacia el trabajo producido y hacia
la gente; la rejilla ofrece 81 posibles combinaciones de intereses hacia la produccion

y a la gente; la rejilla de liderazgo identifica cinco estilos de liderazgo.

- “La administracion empobrecida
(1,1) se interesa poco por la produccion y la gente. El lider hace lo

minimo exigido para permanecer en el puesto.

- La administracion de autoridad y obediencia
(9,1) muestra un gran interés por la produccién y poco por la gente.
El lider se concentra en lograr que las labores se realicen y trata a

las personas como a maquinas.

- La administraciéon de club campestre
(1,9) tiene un alto interés en la gente y bajo en la produccion. El
lider se esfuerza en mantener una atmodsfera amigable sin

considerar lo suficiente la produccion.

- La administracién de medio camino
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(5,5) mantiene un interés equilibrado e intermedio entre la
produccion y la gente. El lider hace esfuerzos por mantener un

desempefio y una moral satisfactorios.

La administracion en equipo

(9,9) muestra un gran interés por la produccion y la gente. El lider
se esfuerza por lograr el desempefio y la satisfaccidn maximos de
los empleados; de acuerdo con Blake, Mouton y McCanse, en
general este estilo de liderazgo en equipo es el mas adecuado en

todas las situaciones.”?

Rejilla del
Liderazgo de Blake,
Mounton y McCanse

Alto
Interés
For la gente
Bajo
1 interés porla 9
bajo produccian alto

FIGURA 1. Rejilla de Liderazgo de Blake Mounton y McCanse 2%

% Lussier Robert, Achua Christopher, Liderazgo, Cenage Learning, 2006, P. 71
% |bidem P.72
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A
+ Club de Equipos de
vacaciones trabajo
Interes Paternalismo
Por la gente
Burocracia Tirania
- Interés por la produccion 4
FIGURA 2. Equipos de Liderazgo?’
AN
10 1.10 10.10 10 1.10 10.10
Quiere Quiere y Formar | | Delegar
perono sabe
sabe
Motivacion 110 Motivacion 140
11 10.1 11 10.1
Ni siquiera No quiere, Ordenar | Motivar |
sabe pero sabe Presionar
0 Capacitacion 10 0 Capacitacion 10

a)

FIGURA 3. Motivacion?®

b)

“Si el grid gerencial, se le pone en su eje vertical la motivacion y en el horizontal

capacitacion, se dice que se encontrara al empleado perfecto.

27 |bidem P. 72

28 |bidem P.73
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La calificacion 10.10 encontraremos a quien quiere y sabe y en el punto contrario
1.1 estara el que no quiere ni sabe, sin embargo, sigue en el puesto y es a quien se

le debe prestar mayor atencion.

Como se muestra en los ejemplos, el empleado que se encuentre en el punto 10.10
se le autorizan mas cosas, mientras al que se encuentra en el 1.1 se le debe dar

mayor ordenes y presionarlo para que demuestre mayores resultados.”?®

2.1.5.3 MODELO DE HERSEY Y BLANCHARD

Su modelo de liderazgo muestra, que los lideres deben actuar de acuerdo al grado
de madurez de cada colaborador y situacion en que se encuentre; ya que con esta
capacidad de adaptarse al grado de madurez, lo hace un dirigente mas efectivo. Por

lo que las dos dimensiones que componen este modelo de liderazgo, son:

¢ El estilo o comportamiento del lider

El comportamiento orientado a las actividades lo definen como el grado en el que el
lider tiene como capacidad el organizar y definir los papeles de cada uno de los
miembros del grupo, explicar las actividades que deben realizar cada quien dentro
de la organizacion, cuando deben realizarse, definir los canales de comunicaciéon y

todas las formas para la realizacion de los trabajos.

El comportamiento orientado a la relacion se dice que es el valor en que un lider
esta capacitado para proteger sus relaciones personales con los miembros de cada
grupo, gracias los distintos canales de comunicaciéon, apoyo emocional y facilitacion

de las tareas.

# |bidem P. 73



45

X/

«» La madurez del colaborador

La clave del éxito para el lider, después de identificar el grado de madurez del
colaborador y adoptar el estilo de liderazgo adecuado, se puede entonces dirigir,

persuadir, participar o delegar:

1. El estilo de dirigir:
La orientacion hacia la tarea es alta y la orientacion hacia las relaciones es baja. Se
aconseja cuando el colaborador tiene un nivel de madurez muy bajo, no quiere ni
puede con las responsabilidades, es incompetente, quizas también siente

inseguridad de él o de su falta de capacidad para realizar las tareas.

2. El estilo de persuadir
Consiste en convencer al colaborador para que realice sus tareas, la orientacion

para la tarea es alta y las relacion también lo son.

Esta se recomienda, cuando el colaborador se encuentra en nivel de madurez bajo,
pero tiene un desplazamiento hacia madurez moderada, se da cuando muestra
voluntad propia para realizar tareas, sin embargo carece de habilidades y

conocimientos para realizarlas.

3. El estilo de participar
Se recomienda cuando el grado de madurez del colaborar va de moderadamente
bajo a moderadamente alto, este es capaz de realizar sus tareas a pesar de que no

las quiera realizar por temor.

“Debido a que le falta voluntad puede provenir de la inseguridad del colaborador o

de su falta de motivacion, en este estilo participativo se le apoya con coaching pues
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ya es capaz, lo que requiere de menor direccidén y supervision, pero evado por

inseguridad hacer lo que el superior le pide.”3°

4. El estilo de delegar
Se recomienda cuando un colaborador se encuentra en su mayor madurez, laboral
como emocional. En este caso, con los colaboradores, el lider sélo menciona las
metas y tareas, sin la preocupacion de sus habilidades y capacitacion ya que ya ha
sido cubierta esta etapa. Se sefiala que las probabilidad que el participar sea una
técnica efectiva en la administracion son mayores cuando el nivel de madurez es

alto con la relacioén al trabajo.

E.@
v
€
v
j»]
i
i A%
ng) Baja !
v Irelacion/bojo| tarea/baja |
| tarea relacion |
Bajo «—— Conducta de tarea —>»  Alta
Conducia de direccién o
g Alta Moderada Baja | 3
$ Md M3 | M2 Vi B
&
Madurez de los seguidores

FIGURA 4. Estilo del Lider.3

30 Hernandez y Rodriguez, Sergio, Introduccion a la Administracién, 5ta edicién, McGraw-Hill, P.239
31 lbidem P. 240
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Alto

Eficaciadela
participacian

Bajo

A J

M4 | M3 | M2 | M1
Madurez

FIGURA 5. Relacién entre el grado de madurez del subordinado y la participacién como técnica

eficaz administrativa. 32

Coaching

N\

Capacitacion

FIGURA 6. Proceso hacia la madurez33

32 |bidem P. 241
33 |bidem P. 241
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El lider siempre debe estar atento de darles una asesoria a sus colaboradores, para
asi poder encontrar aéreas de oportunidad y crecimiento en cada uno de ellos. Lo
importante es que el lider en su equipo tenga personas de diferente nivel de

madurez en cuando a la capacitacién, motivacion y habilidades técnicas.

2.1.5.4 TANNENBAUM Y LA ESCALA DINAMICA DE LA AUTORIDAD

‘Robert Tannenbaum es considerado el pionero de los modelos de liderazgo
gerencial;"**en el afio de 1961, su esquema es conocido como dindmica o continuo
de estilos de liderazgo que sirve para modelar el estilo de acuerdo a lo que se
requiera en cada situacién, es conocida universalmente, los directivos las

consideran una herramienta muy util.

Este esquema ayuda a ser menos directivos y mas libres; se muestra abajo en el
esquema que del lado izquierdo de mas y menos, indica el nivel de utilizacién de

autoridad mas alto, el cual va disminuyendo a su derecha.

En el lado derecho es el nivel de libertad de participacién, que disminuye de derecha

a izquierda lo contrario al anterior.

También se describe el estilo de liderazgo va desde el estilo centrado en el jefe,

hasta el centrado por el colaborador.

% Hernandez y Rodriguez, Sergio, Introduccién a la Administracién, 5ta edicion, McGraw-Hill, P.230
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FIGURA 7. Estilo de liderazgo centrado en el jefe 35

En cuanto a la escala se explicaran qué significan cada una de las siete posiciones:

1. El administrador toma la decision y la comunica.
El jefe identifica los problemas y toma las decisiones para la solucion y después se

las comunica a sus colaboradores para que la realicen y se resuelva.”

No acepta la forma de pensar de sus colaboradores para ver si les parece la

solucioén, éstos no participan en la toma de decisiones.

2. El administrador “vende” su decision.
El administrador es el que asume la responsabilidad del problema y hace su

decision. Pero en este caso no la comunica, solo se encarga de dar los pasos para

35 Ibidem P.231
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que sus colaboradores la acepten; sin embargo cuando existe alguna resistencia

los hace dejar en claro que es lo mejor para el equipo y para la empresa.

3. El administrador presenta sus ideas e insta a que se formulen preguntas.

El jefe llega a una decision pero les da la oportunidad a sus colaboradores que
realicen todas las preguntas necesarias para asi lograr una explicacion de sus
intenciones, esto permite al administrador y a sus subordinados, examinar con

precision las consecuencias de la decision tomada.

4. El administrador presenta una decision tentativa sujeta a modificaciones.

En este punto se le permite también participar a los colaboradores de manera
influyente para la toma de decision. Antes de dar el resultado final, escucha la
opinion sobre lo que desarrolld y los errores que puede haber, sin embargo, sé que

queda su propia decision.

5. El administrador presenta el problema, acepta sugerencias y toma una decision.
El administrador presenta el problema, y los colaboradores pueden dar sugerencias,
les pregunta qué se puede hacer para resolver el problema, pide ideas para que

entre todo el equipo se corrija el problema.

6. El administrador determina los limites y solicita al equipo que tome una decision.
En este punto el administrador le da toda la autoridad al equipo, incluyéndose él en
el mismo; es decir, da el poder de tomar las decisiones delegando autoridad, dando
asi el empowerment. Pero primeramente el administrador define el problema que
hay que resolver y determina las limitantes para la solucion asi los colaboradores

no exceden lo permitido.

7. El administrador hace que el equipo tome las decisiones.
El equipo identifica y diagnostica el problema que existe, desarrolla las opciones

necesarias para la solucion del problema.
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Los limites que existen son que se respeten los valores de la empresa, asi como la
vision, si el jefe llega a participar en la toma de decisiones, lo hace sin una mayor

autoridad, todos por igual.

“Segun Tannenbaum, la accion correcta del liderazgo depende de la situacion que
se afecta por los elementos cambiantes del individuo, la organizacion. Vale la pena
sefalar que el sentido comun y la experiencia desarrollan la intuicion y la perspicacia

para manejarse ante la dinamica de los equipos de trabajo.” 3¢

2.1.5.5 MODELO DE CONTINGENCIA DE FIEDLER

“El modelo de contingencia de Fiedler propone que el desempefio eficaz de un grupo
depende de la justa correspondiente entre el estilo del lider y el grado en el que la

situacion le da el control.”s”

El liderazgo exitoso depende del de estilo del lider y o que se requiere en la tarea;
es decir de la situacion indicada; los lideres no se encargan de modificar el estilo de
liderazgo, sino de cambiar la situacién; el administrador debe saber su propio estilo
de liderazgo para diagnosticar la situacion en la que se encuentra y después buscar

la coincidencia entre estilo y situacion.

El modelo de contingencia busca determinar si el estilo de liderazgo de una persona
se orienta al cumplimiento de sus deberes 0 a las relaciones; y asimismo averiguar
si la situacion corresponde al estilo del lider para asi ser mas eficientes en el

desempernio.

% |bidem 232
37 Robbins, Stephen, Administracién, Pearson Education, 2004 P.320
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“Se incluyen en este modelo tres elementos fundamentales para poder determinar

el estilo:

% Relaciones lider-colaborador: ambiente y confianza en una relacién de jefe
con su colaborador.

«» Poder del lider o superior: le ayuda a utilizar la autoridad para alinear las
conductas con el colaborador.

«» Medicion del trabajo del colaborador o grado de estructuracion de la tarea:

evalla el desempefio y monitorea las tareas.”®

2.1.5.6 MODELO CAMINO - META DE LIDERAZGO INTERPRETADO POR
HOUSE

“El liderazgo de camino-meta dice que es funcidn del lider usar estructura, apoyo y
retribuciones para crear un entorno de trabajo que contribuya a que los empleados
cumplan las metas de la organizacion. Las principales funciones que ellos implican
son la creacion de una orientacion a las metas y el mejoramiento de la ruta hacia

las metas a fin que sean alcanzadas.”®

38 |bidem P.321

39 Rodriguez Joaquin, Direccién moderna de organizaciones, Cenage Learning, 2006, P. 272
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El lider relaciona
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Los empleados se El lider presta ayuda
Ocurre el Sier hos
desempeno eficaz

FIGURA 8. Proceso de liderazgo camino-meta®?

“En este modelo se identifican cuatro estilos de liderazgo.

1. Liderazgo orientado a logros.
Se encarga de establecer metas ansiosas, y asi exigir el maximo desempeno
para cumplirla.

2. Liderazgo directivo.
Se encarga de hacer saber a los seguidores que es lo que se quiere de ellos
para ensefarles a lograr sus tareas.

3. Liderazgo patrticipativo.
Se les pide su opinién a los seguidores antes de tomar la decision final.

4. Liderazgo de apoyo.
Muestra un intereses psicolégico mediante una forma amigable para asi se

sientan apoyados.™’

40 |Ibidem 272
41 |bidem 273
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2.1.6 LIDERAZGO EFECTIVO

“Es el arte de hacer que alguien haga lo que tu quieres porque la persona lo desea
hacer.
Caracteristicas de un lider efectivo

+ Capaz de usar el poder con responsabilidad y respeto.

+« Asume un comportamiento de servidor

¢+ Ultilizacién eficiente de las funciones administrativas

¢ Clara vision del futuro

% Direccion clara para lograr alcanzar las metas de la institucion

« Capaz de guiar y motivar a su equipo de trabajo en funcién de la mision y

objetivos.
+« Tienen iniciativa y estimula a los demas a que ejerzan la suya

% Favorece la integracion y el trabajo en equipo.” 42

2.1.6.1 RASGOS DE LOS LIDERES EFECTIVOS

La investigacion sobre el liderazgo busca determinar los rasgos intelectuales,
emocionales y fisicos, asi como otras cualidades personales de los lideres efectivos.
Aunque ningun rasgo por si solo asegura el éxito en el liderazgo y que no todos los
lideres efectivos manifiestan toda la lista de atributos, existen rasgos que son
potencialmente utiles y le pueden dar un respaldo para alcanzarlo. Hay muchas
caracteristicas personales que no se traen de nacimiento pero se pueden adquirir
que hacen la diferencia de los lideres efectivos de otras personas, a continuacion

se nombran las mas importantes.

42 http://es.slideshare.net/JackeyGonzalez/liderazgo-efectivo-8964087
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Dominio

Es uno de los principales rasgos, los lideres exitosos desean ser gerentes y asumir
responsabilidades. Sin embargo, no son demasiado autoritarios ni utilizan un estilo
intimidante. Si una persona no desea ser lider, es probable que no sea un gerente
efectivo. Por ejemplo, si usted obliga a las personas a alcanzar los puestos
gerenciales existe una alta posibilidad de que carezcan de confianza en si mismos
y no muestren demasiada energia en el puesto. Debido a la presién del puesto que
no quieren, pueden no ser estables en él ni ser sensibles con los demas. Para
alcanzar un completo potencial de liderazgo usted debe querer ser un lider y

dedicarse a cultivar sus habilidades.

Gran energia

Los lideres despliegan gran energia con impulso positivo para trabajar en forma
ardua por alcanzar sus metas. Muestran vitalidad ademas de soportar bien el estrés.
Su optimismo moldea sus decisiones para liderar. Enfrentan pero no retroceden
antes las adversidades. Sin embargo, no son considerados insistentes u odiosos.
Muestran gran tolerancia a la frustracion mientras luchan por superar los obstaculos

mediante la persistencia.

Confianza personal

Situada en un continuo de fuerte a débil, ésta indica si usted confia en sus juicios,
toma de decisiones, ideas y capacidades. Los lideres muestran confianza personal
en sus capacidades y fomentan la confianza entre los seguidores. Sin embargo, los
lideres que la poseen no son considerados arrogantes “sabelotodo” que alejan a als

personas; son emocionalmente estables.

Locus de control
Se ubica en un continuo entre las creencias externa e interna de controlar el propio
destino. “Los externalizadores (seguidores) creen que no poseen ningun control

sobre su destino y que su comportamiento poco se relaciona con su desempenio.
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Los internalizadores (lideres) creen que controlan su destino y que su

comportamiento afecta en forma directa a su desempefio.”3

Estabilidad

Esta asociada eficacia gerencial y el avance. Ser demasiado emotivo puede causar
problemas. Los lideres estables controlan sus sentimientos. No permiten que su
enojo conduzca a resultados negativos. Los lideres efectivos tienen una buena
comprension de sus fortalezas y debilidades que se orientan hacia la mejora

personal.

Integridad

Se refiere al comportamiento honesto y ético. La integridad es lo opuesto a buscar
el interés personal a costa de los demas; se asocia a no hacer trampa ni robar. Es
esencial para manejar un negocio exitoso. Si los seguidores descubren que su lider
ha sido deshonesto o, que en alguna forma, les ha manipulado para su beneficio

personal, perdera la confianza de sus seguidores.

Inteligencia
Se refiere a la capacidad cognitiva de pensar en forma critica para resolver los
problemas y decisiones. También se conoce como capacidad mental general. Los

lideres por lo general son mas inteligentes que los individuos promedio.

Inteligencia emocional
“Una derivacién de la 1Q es el CE (coeficiente emocional o IE inteligencia

emocional).”* La |IE es la capacidad para trabajar bien con las personas, y es

43 Lussier, Robert, Achua, Christopher, Liderazgo: teoria, aplicacion y desarrollo de habilidades, 4ta
edicion, Cenage Learning, 2001, P. 38
44 |bidem P.40
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esencial para las relaciones fructiferas. La |IE incrementa el desempeino en el

empleo, ya que puede superar al IQ cuando se trata de logros personales.

‘La IE se compone de cuatro elementos que explican cdmo se manejan las

emociones. Son los siguientes:
¢+ La conciencia personal: se relaciona con estar consciente de sus emociones
y como estas afectan su vida personal.

++ La conciencia social: comprende la capacidad de entender a los demas.

« La autoadministracién: se relaciona con la capacidad para controlar las
emociones destructivas.

+ La administracion relacional: se refiere a la capacidad de llevarse bien con

los demas.”®

Flexibilidad

“Se refiere a la capacidad para adaptarse a diversas situaciones.”® Los lideres que
establecen objetivos y poseen la capacidad para influir en los demas provocan el
cambio. Deben estar por delante del inmenso numero de transformaciones en el

mundo y cuyo ritmo continuara en aumento.

Sensibilidad hacia los demas

“Se refiere a entender a los miembros del grupo como individuos, cudles son sus
posturas acerca de los temas y cdmo comunicarse mejor e influir en ellos.”” La falta
de sensibilidad es parte del fracaso de un gerente. Recordar que entre mas ayude

a las personas, mas obtendra cambio.

45 |bidem P.40
46 |Ibidem P.40
47 Ibidem P.41
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2.1.7 LIDERAZGO DEL SIGLO XXI

Para la mayoria de los lideres, administrar de manera efectiva en el entorno de hoy
en dia no es tarea facil. Los lideres del sigo XXI tienen que enfrentar situaciones
importantes en el liderazgo, donde hay constante cambios tecnoldgicos,
econdmicos y de las necesidades de las personas. Sin embargo hay dos estilos de

liderazgo que puedes desarrollar para mejorar sus habilidades de lider.

2.1.7.1 LIDERAZGO TRANSFORMADOR

“Los lideres transformadores son aquellos que, gracias a su vision y energia
personales, son fuente de inspiracion para los seguidores y tienen gran impacto en

sus organizaciones: también llamados lideres carismaticos.”*®

Se encuentran cuatro factores basicos para el liderazgo transformador:

+ Influencia idealizada o carisma: los lideres se comportan de modo a generar
modelos a seguir por los demas.

¢ Motivacion inspiradora: proporcionan significado al trabajo de sus
colaboradores. Inducen entusiasmo y optimismo.

s Estimulacién intelectual: animan la creatividad y la innovacién, ven los
problemas desde angulos nuevos; de ninguna manera critican los errores
sino los ve como oportunidades de aprendizaje.

+ Consideracion individualizada: esta consciente de las diferencias individuales

y presta atencion a las necesidades de crecimiento y desarrollo de cada cual.

48 Stoner, Freeman y Gilbert, Administracion, 6ta edicién, Pearson, Prentice Hall, P. 533
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2.1.7.2 LIDERAZGO TRANSACCIONAL

“‘Los lideres transaccionales son aquellos que determinan qué deben hacer los
subordinados para alcanzar los objetivos, clasifican dichos requisitos y ayudan a los

subordinados a tener confianza en que pueden alcanzar sus objetivos."#°

En este estilo de liderazgo los lideres consideran la administracién como una serie
de transacciones, es decir, usan el poder legitimo para dar instrucciones y de

recompensa para remunerar a los empleados por el trabajo realizado.

2.1.7.3 LIDERAZGO BASADO EN VALORES

El sistema de valor subyacente de una organizacion no puede administrarse de la
forma tradicional; por ejemplo, el designar a un directivo autoritario no tendria ningun
impacto sobre el sistema del valor de una organizacion. Los valores
organizacionales se desarrollan y fortalecen principalmente a través de un liderazgo
basado en valores. Los lideres ejercen una influencia en sus seguidores sobre los
valores culturales y éticos gracias una vision bien definida de los valores
organizacionales en los que éstos pueden creer, o bien, “a la comunicacion de la
visidn a través de toda la organizacion y a la institucionalizacién de la vision a través
de su comportamiento cotidiano, los rituales, las ceremonias y los simbolos, asi

como por medio de los sistemas y las politicas organizacionales.”®°

Los directivos deben recordar que cada frase y accidn tiene un impacto sobre la
cultura y los valores. “Por ejemplo, una encuesta de los lectores de la revista The
Secretary encontr6 que los empleados estaban muy conscientes de los errores

éticos de sus jefes; algo tan sencillo como que una secretaria certifique un

49 |bidem P.533
50 Daft, Richard L., Teoria y disefio organizacional, 9% Edicién, 2007, P. 435
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documento sin cotejar la firma puede ser algo insignificante, pero comunica que el

gerente no valora la honestidad.” 5

Los empleados aprenden valores, creencias y metas al observar a sus directivos,
tal como los estudiantes aprenden los temas que son importantes para un examen,
lo que les agrada a los maestros y como obtener una buena calificacion solo al haber
observado a sus profesores.

Con frecuencia para ser lideres efectivos basados en valores, los ejecutivos utilizan

simbolos, ceremonias, discursos y esldéganes que corresponden a los valores.

Los lideres basados en valores alcanzan un alto nivel de confianza y respeto en los
empleados, fundamentado no sélo en los valores expresados sino también en la
determinacion que demuestran para defenderlos.

Los lideres pueden usar este respeto y confianza para incentivar a los empleados a
logar un nivel de desempefio alto y para que tenga como finalidad el logro de la

vision organizacional.

Estructura y sistemas formales

Otro conjunto de herramientas que los lideres pueden utilizar para dar forma a los
valores culturales y éticos es la estructura y los sistemas formales de la

organizacion.

Los directivos pueden asignar la responsabilidad de los valores éticos a un puesto
especifico; esto no solo asigna tiempo y energia de la organizacion al problema sino
que simboliza para todos la importancia que tiene la ética en la empresa; “un
ejemplo de esto es la creacion de un comité de ética, el cual es un grupo

interdisciplinario de ejecutivos que supervisan la ética corporativa. El comité

51 |bidem 435
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proporciona reglas acerca de los temas éticos cuestionables y asume la

responsabilidad de disciplinar a los transgresores.”%?

Mediante la asignacion de ejecutivos de alto nivel para prestar sus servicios en el

comité, la organizacion transmite a los demas la importancia de la ética.

En la actualidad, muchas organizaciones estan estableciendo departamentos de
ética que administran y coordinan todas las actividades relacionadas con la ética
corporativa; estos departamentos estan encabezados por un director general de
ética, un ejecutivo de alto nivel de la compafia que supervisa todos los aspectos
éticos, la implementaciéon de programas de capacitacion ética, la supervision de
investigacién acerca de los problemas éticos y la consultoria a los directivos acerca
de los aspectos éticos de las decisiones corporativas, incluso algunas de las oficinas
de ética también funcionan como centros de consejeria para ayudar a los
empleados a resolver dilemas éticos dificiles; su tarea central consiste en ayudar a
los empleados en la toma de decisiones correctas; la mayoria de las oficinas de
ética tienen lineas telefénicas confidenciales de ayuda ética que los empleados
pueden utilizar para pedir orientacion asi como informar acerca de

comportamientos cuestionables.

Programas de capacitacion

“Para asegurar que las cuestiones éticas estén consideradas en la toma de
decisiones cotidiana, las compafiias pueden complementar un cdédigo de ética
escrito con programas de capacitacion de empleados; por ejemplo, en Citigroup, el
nuevo programa de capacitacion ética en linea es obligatorio para los 300 000

empleados a nivel mundial”. %3

52 |bjdem 435
53 |bidem 438
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Como un avance importante, los programas éticos también incluyen modelos para
la toma de decisiones ética; aprender estos modelos ayudara a los directivos a
actuar de manera autdbnoma y seguir pensando por cuenta propia cuando tienen

que tomar una decisién dificil.

En algunas compaiias también se les ensefia a los directivos las etapas del
desarrollo moral, lo cual ayuda a brindarles un alto nivel ético en la toma de
decisiones; esta capacitacion ha sido un catalizador importante para el
establecimiento del comportamiento ético y la integridad como los componentes

criticos de la competitividad estratégica.

2.1.7.4 LIDERAZGO PARA EL CAMBIO

La necesidad de cambio dentro de las organizaciones y la exigencia de lideres que
puedan dirigir con éxito el cambio, continua en aumento; el estilo de liderazgo de
los altos ejecutivos marca la pauta de cuan efectivas seran la adaptacion e

innovacidon continuas organizacionales.

“Un estilo, conocido como liderazgo transformacional, es el mas adecuado para
producir el cambio; los lideres de alto nivel que utilizan este estilo mejoran la
innovacion organizacional en forma directa, mediante la creacién de una percepcion
de apremio, e indirectamente, mediante la creacion de un entorno que promueva la

exploracion, la experimentacion, la toma de riesgos y la transmision de ideas.”>*

El cambio exitoso puede suceder solo cuando los empleados estan dispuestos a
dedicar el tiempo y la energia necesaria para lograr nuevas metas, asi como para
resistir la tensién y las dificultades posibles; una visibn comunicada con claridad que

manifieste la flexibilidad y la apertura a nuevas ideas, los métodos y los estilos,

54 |bidem 425
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marcan la etapa de una organizacion orientada al cambio y ayuda a los empleados

a manejar el caos y el nerviosismo asociados con el cambio.

Los lideres también establecen un compromiso en toda la organizacion al conducir
a los empleados a través de las tres etapas del proceso de compromiso del cambio;
en la primera etapa, preparacion, los empleados escuchan acerca del cambio a
través de memorandos, en juntas, con discursos o en contacto con el personal y se

dan cuenta de que éste afectara directamente su trabajo.

En la segunda etapa, aceptacion, los lideres deben ayudar a los empleados a
desarrollar una comprension del impacto total del cambio y de los resultados

positivos de realizarlo, la decision para implementarlo ya esta tomada.

En la tercera etapa, el verdadero proceso de compromiso comienza. La etapa de

compromiso implica los pasos para la instalacion e institucionalizacion.

“La instalacion es un proceso experimental para el cambio, el cual ofrece a los
lideres una oportunidad de analizar los problemas y las preocupaciones de los

empleados y establecer un compromiso para la accion.”®

En la etapa final institucionalizacién, los empleados ven el cambio no como algo
nuevo, sino como algo normal y una parte integral de las operaciones
organizacionales.

Barreras para el cambio

El liderazgo visionario es crucial para el cambio; sin embargo, los lideres deben

esperar encontrar resistencia a medida que intentan llevar la organizacién a través

55 |bidem 425
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de las tres etapas del proceso de compromiso con el cambio; es natural para la
gente resistirse al cambio, y existen muchas barreras para el cambio a nivel

individual y organizacional.

1. Enfoque excesivo en los costos. La direccidon puede tener la mentalidad de que
los costos son indispensables y quiza no puedan apreciar la importancia de un
cambio que no esté enfocado en los costos; por ejemplo, un cambio para

incrementar la motivacion o la satisfaccion del cliente.

2. No percibir los beneficios. Cualquier cambio importante producira tanto lecciones
negativas como positivas; la educacion puede ser necesaria para ayudar a los

directivos y a los empleados a percibir mas aspectos positivos que negativos.

3. Falta de coordinacion y cooperacion. “Con mucha frecuencia, la fragmentacion
organizacional y el conflicto son resultado de la falta de coordinacion para la

implementacién del cambio.”®

4. Rechazo a la incertidumbre. A nivel individual, muchos empleados temen la
incertidumbre asociada con el cambio; la comunicacion constante es necesaria de
manera que los empleados sepan lo que esta sucediendo y entender cémo se vera

afectado su trabajo.

5. Miedo a la pérdida. Los directivos y los empleados pueden temer a la pérdida de
poder o estatus, o incluso de sus empleos; en estos casos, “la implementacién debe
ser cuidadosa y paulatina, y todos los empleados deben participar con tanto cuidado

como sea posible en el proceso de cambio.”’

% |bidem 426
57 Ibidem 426
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La implementacion del cambio puede ser dificil. Es necesario un liderazgo fuerte

para guiar a los empleados a través de la turbulencia y de la incertidumbre y

construir un compromiso en toda la organizacion con el cambio.

Técnicas de implementacion

Los lideres de alto nivel articulan la visién y marcan la pauta, pero los gerentes y los

empleados de toda la organizacion son quienes participan en el proceso del cambio.

1.

Establecer un caracter de urgencia para el cambio. Una vez que los directivos
identifican una verdadera necesidad de cambio, necesitan distender la
resistencia mediante la creacion de una percepcion de la necesidad urgente
del cambio. Las crisis organizacionales pueden ayudar a movilizar a los
empleados y a que estén dispuestos a invertir el tiempo y energia necesarios

para adoptar las nuevas técnicas o procedimientos.

Establecer una coalicion que guie el cambio. “Los administradores del
cambio deben construir una coalicion de personas de toda la organizacion

que tengan el poder suficiente e influencia para guiar el proceso de cambio.”%®

Para que la implementacion sea exitosa, es necesario un compromiso
compartido con la necesidad y las posibilidades. El apoyo de los altos
directivos es crucial, para cualquier proyecto importante, y la falta de apoyo
de la misma es una de las causas mas frecuentes del fracaso de la
implementacion. Para cambios mas pequefios, es importante el apoyo de

gerentes influyentes en los departamentos afectados.

Crear una vision y estrategia para el cambio. Centrarse en formular y articular

una visién y una estrategia que guiara el proceso de cambio. Incluso para un

58 |bidem 427
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cambio pequefio, una visidbn de como puede mejorarse el futuro y de los

planes para llegar ahi son motivaciones importantes para la transformacion.

Encontrar una idea que se ajuste a la necesidad. Encontrar una idea correcta
muchas veces supone algunos procedimientos de busqueda: hablar con
otros directivos, asignar una fuerza de tarea para investigar el problema,
enviar una solicitud a los proveedores, o pedir a la gente creativa de la
organizacion que desarrolle una solucion. Esta es una buena oportunidad
para alentar a los participados a, debido a que ellos necesitan libertad de

pensary explorar nuevas opciones.

Desarrollar planes para superar la resistencia al cambio. Muchas buenas
ideas nunca son utilizadas debido a que los directivos no anticipan o no se
preparan para la resistencia al cambio de parte de los consumidores,
empleados y otros directivos. Para incrementar la posibilidad de
implementacion exitosa, la direccion debe reconocer el conflicto, las

amenazas y las pérdidas potenciales percibidas por los empleados.

Los directivos pueden utilizar varias estrategias para superar los problemas

de resistencia:

s “Coordinacion con las necesidades y metas de los usuarios:
asegurarse que el cambio satisfaga una necesidad real. Los
empleados en el departamento de investigacion y desarrollo con
frecuencia tienen grandes ideas para resolver los problemas
existentes. Esto sucede debido a que los iniciadores no consultan con
los usuarios pretendidos. La resistencia puede ser frustrante para los

directivos, pero cuando es moderada es buena para la organizacion.
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% Comunicacion y capacitacion: la comunicacion significa informar a los
usuarios acerca de la necesidad de cambio, las consecuencias de
cambio propuesto, y también implica impedir rumores, malos
entendidos y resentimiento. La capacitacion también es necesaria
para ayudar a los empleados a entender y manejar su funcion en el
proceso de cambio.

% Un entorno que ofrece seguridad psicolégica: significa que la gente
tiene la confianza de que no sera puesta en ridiculo o rechazadas por
otras de la organizacidn. La gente necesita sentirse segura y capaz de
realizar los cambios que se les piden que hagan. El cambio requiere
que la gente esté dispuesta a asumir riesgos y hacer las cosas de

manera diferente.

« Participacion e implementacion: la participacion amplia y prematura en
un cambio debe ser parte de la implementacion. La participaciéon da a
los implicados la sensacion de control sobre la actividad de cambio.

La entienden mejor y se comprometen con la implementacion exitosa.

« Fuerzay coercién: como ultimo recurso, los directivos pueden superar
la resistencia través de amenazas a los empleados con la pérdida de
promociones, empleos, despidos o transferencias. En la mayoria de
los casos, este enfoque no es aconsejable debido a que genera en la
gente rencor con los administradores del cambio y, por lo tanto, éste
puede ser saboteado.” %9

7. Crear equipos de cambio. Los departamentos creativos independientes, Iso
nuevos grupos de riesgo y los equipos con fines especificos o fuerza de tarea
son formas de enfocar la energia tanto en la creacion como en la

implementacion. Un departamento separado tiene la libertad de crear una

% |bidem 427-428
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nueva tecnologia que se ajuste a una necesidad preliminar. Una fuerza de
tarea puede crearse para cerciorarse de que la implementacion se cumpla;
ésta puede ser responsable de la comunicacion, participacion de los
usuarios, capacitacion y otras actividades necesarias para el cambio.

8. Impulsar a los campeones de ideas. El campedn de ideas mas efectivo es un
campeon voluntario que esté profundamente comprometido con una nueva
idea. Este revisa que todas las actividades técnicas sean correctas y

completas.

2.2 DESEMPENO

“Es el conjunto de conductas laborales del trabajador en el cumplimiento de sus

funciones; también se le conoce como rendimiento laboral o méritos laborales.”6°

El desempefio como concepto no solamente incluye la produccién de ciertas
unidades tangibles, sino también resultados no tangibles; algunos resultados no
tangibles pueden ser la supervision efectiva de otros, el pensar de forma creativa,
inventar nuevos productos, resolver un conflicto, vender un bien o un servicio, entre

otros.

“Se define el desempeno segun Garcia (2001), como aquellas acciones o
comportamientos observados en los empleados que son relevantes para los
objetivos de la organizacién, y que pueden ser medidos en términos de las

competencias de cada individuo y su nivel de contribucion a la empresa.”’

El desemperfio de un puesto de trabajo cambia de persona a persona, debido a que

este influye en las habilidades, motivacion, trabajo en grupo, capacitaciéon del

80 http://psicologiayempresa.com/desempeno-y-estandar-conceptos.html

61 http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/gestion-desempeno-organizaciones.htm
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trabajador y supervision de cada persona; asi como la percepcion que se tenga del

puesto que se desempeia. De muchas maneras, un desempefo efectivo por parte

de los empleados es el criterio fundamental sobre el cual debe evaluarse la

efectividad gerencial.

2.2.1 PRINCIPIOS ADOPTADOS DE LA FILOSOFIA DE ALTO DESEMPENO

X/
L X4

X/
L X4

El alto desempefio no es un lema empleado solo en los discursos: es un
modo de vida, un compromiso de mejoria constante, llevado a cabo
cotidianamente en todos los sentidos de la vida.

El alto desempefio no se logra de la noche a la mafana: “constituye una
cadena de pequefios logros, de mejoria constante y paulatina.”®? Cada
avance significativo debe ser reconocido y festejado. EI mejoramiento
permanente se refiere no solo a los procesos, tecnologia, servicios, sino
principalmente a las personas.

“La evaluacion de la actuaciéon constituye una de las piedras angulares del
logro de alto desempenio: para evaluar es preciso establecer estandares de
actuacién y procedimientos para evaluar dicho desempefio.”

Mas vale prevenir que remediar: implica una actitud positiva en vez de una
reactiva. La creencia de que el futuro puede ser disefiado, hasta cierto punto,

por el ser humano.

El alto desempefio es una tarea de equipo: cada persona, departamento e
institucion se asocia con otros para el avance hacia el alto desempeno. Todos
los miembros de la organizacion empezando por los directivos, deberan estar

comprometidos si se desea alcanzar seriamente el alto desempenio.

62 Arias Galicia, Fernando, Administracion de Recursos Humanos para el Alto Desemperio, 6ta
edicion, Trillas, 2002, P. 310
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2.2.2 EL PERFIL DE ALTO DESEMPENO DE LOS LIDERES

En muchos seminarios y reuniones con trabajadores y ejecutivos de diversas

empresas, tanto en el ambito nacional como el internacional, se formularon ciertos

cuestionamientos sobre si habian conocido algunas personas merecedoras del

calificativo de lider y qué comportamientos observables se presenciaron de esos

lideres. De estas dudas se obtuvo una lista de competencias de los lideres, las

cuales se catalogaron bajo los siguientes rubros:

*
L X4

“Aspectos gerenciales: conocimiento detallado y actualizado del campo de
accién de la organizacién asi como de la rama de actividad econdmica;
comprension del papel de diferentes funciones dentro de la organizaciéon y
sus interrelaciones.

Trabajo en equipo: compartir informacién, fomentar la expresién de opiniones
y sentimientos, aprovechamiento de los conflictos para el mejoramiento tanto
de personal como del funcionamiento de la organizacion.

Relaciones interpersonales: sensibilidad hacia los puntos de vista de
problemas de los demas, orientacion hacia los clientes.

Comunicacion: expresion verbal fluida y clara tanto como individuos como
con grupos, redaccion con claridad y enfoque hacia las necesidades del

receptor.

Enfasis en la misién: enfoque a largo plazo, aspectos globales de las
situaciones relativas a futuro de la organizacion, perseverancia para dirigirse
a la mision a pesar de los obstaculos.

Motivacion a los asociados o colaboradores: fijacién de objetivos ambiciosos
(pero realistas) para si mismo y los demas, aprendizaje a partir de los propios

errores y de los demas, reconocimiento de los logros de los demas.
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« Compromiso con la calidad y competitividad: orientacion de las acciones para
lograr la mejoria continua, impregnacion de las acciones con honestidad e
integridad.

% Solucién de problemas: recoleccién de hechos e informacion para tomar
mejores decisiones, generacion de soluciones innovadoras para los

problemas.” 63

Respecto a otros puntos de vista, el perfil de alto desempeno del lider descrito antes
no obtendra los maximos resultados en todos los casos sino soélo bajo ciertas

situaciones.

2.2.3 EVALUACION DEL DESEMPENO

“‘La evaluacion del desempefo es una apreciacion sistematica de cémo se
desempefia una persona en un puesto y de su potencial de desarrollo; toda
evaluacion es un proceso para estimular o juzgar el valor, excelencia y cualidades

de una persona.”%

El interés en particular no esta en el desempefio en general, sino especificamente,
en el desempefio en un puesto, es decir, en el comportamiento de la persona que
lo ocupa; varia de una persona a otra y depende de innumerables factores
condicionantes que influyen mucho en él; uno de esos es el liderazgo; a su vez, el
esfuerzo individual depende de las habilidades y capacidades personales y de su

percepcion del papel que desempenara.

63 ibidem 312
64 Dessler Gary, Varela, Ricardo, Administracién de Recursos Humanos, 5ta ediciéon, Pearson, 2011,
P. 222
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“El analisis de los diferentes conceptos sugiere que la esencia de todo sistema de
Evaluacion del Desempenio es realizar una valoracion lo mas objetiva posible acerca
de la actuacion y resultados obtenidos por la persona en el desempeiio diario de su
trabajo; poniéndose de manifiesto la Optica de la evaluacion la cual pudiera decirse
tiene caracter historico (hacia atras) y prospectivo (hacia delante), y pretende

integrar en mayor grado los objetivos organizacionales con los individuales.”®3

2.2.3.1 IMPORTANCIA DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Muchas empresas hoy en dia creen que para conformar un equipo de trabajo
eficiente, basta con contratar a quienes tengan un curriculum excelente o cuenten
con las habilidades requeridas para puesto que van a desempefiar.. Sin embargo,
es fundamental hacer una medicion constante del desempefio de los trabajadores

una vez que son contratados.

La gran importancia para que los procesos evaluacion del desempefio existan en
una empresa es porque ayudan a reforzar el vinculo entre los objetivos estratégicos
del negocio y el dia a dia. Cuando se establecen metas combinado con un método
para medir el progreso e identificar los obstaculos, contribuye al éxito y los
resultados finales. El seguimiento regularmente del cumplimiento de los indicadores
y objetivos de desempefo también ofrece la oportunidad de reconocer y
recompensar a los empleados por su rendimiento y esfuerzo excepcional,
contribuyendo a la satisfaccion en el trabajo y a la productividad. Los empleados
quieren sentirse exitoso, para hacer bien su trabajo y sentir que estan haciendo una

contribucion valiosa.

85 http://www.eoi.es/blogs/madeon/2013/03/11/evaluacion-de-desempeno/
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“Existen tres razones principales para evaluar el desempefio de los empleados.

1. Las evaluaciones brindan informacion relevante sobre la cual el supervisor
puede tomar decisiones acerca de promociones o incremento de salario.

2. La evaluacion permite al jefe y subalterno desarrollar un plan para corregir
cualesquiera deficiencias que la evaluacion llegue a descubrir, asi como
para reforzar las cuestiones que el trabajador hace de manera correcta.

3. Las evaluaciones sirven para un propésito util en la planeacién profesional,
al brindar la oportunidad de revisar los planes de carrera del empleado a la

luz de sus fortalezas y debilidades exhibidas.”®®

“‘Herrera (2011) expresa que es importante que todo individuo conozca la
importancia de valorar su desempefio laboral y profesional, al conocer el valor de
esto, implica que podra tener un mejor desempeno en el lugar donde esté prestando
sus servicios, siendo una persona profesionalmente satisfecha con la funcion que
esta desarrollando, podra ejercer su carrera desde una mejor perspectiva. Se
abordara el tema del trabajo docente, su mision, vision, sus motivaciones y las

diferentes funciones, que desempena.” ¢

2.2.3.2 OBJETIVOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

La evaluacion del desempefio ha dado lugar a innumerables demostraciones a
favor, y otras sin duda en contra; sin embargo, poco se ha hecho para comprobar,

de forma real y metddica sus efectos.

% Dessler Gary, Varela, Ricardo, Administracion de Recursos Humanos, 5ta edicion, Pearson, 2011,
P. 227

67http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento-2/estrategias-de-compensacion-laboral-para-

mejorar-el-desempeno.htm


http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento-2/estrategias-de-compensacion-laboral-para-mejorar-el-desempeno.htm
http://www.gestiopolis.com/organizacion-talento-2/estrategias-de-compensacion-laboral-para-mejorar-el-desempeno.htm
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Es preciso encontrar las causas y establecer perspectivas de comun acuerdo con
el evaluado; si es necesario modificar el desempenfio, el principal interesado (el
evaluado) no solo debe conocer el cambio planeado, sino también saber por qué se
debe modificar y si es necesario hacerlo; debe recibir la retroalimentacién adecuada

y reducir discordancias relativas a su actuacion en la organizacion.

La evaluaciéon del desempeiio no es un fin en si, sino un instrumento, un medio, una
herramienta para mejorar los resultados de los recursos humanos de la
organizacion. Para alcanzar ese objetivo basico puede tener los siguientes objetivos

intermedios:

¢ Adecuacion del individuo al puesto

% Capacitacion

% Promocion

% Mejora de las relaciones humanas entre superiores y subordinados
+«» Estimacion del potencial de desarrollo de los empleados

% Retroalimentacion (feedback) de informacion al individuo evaluado

¢ Estimulo para una mayor productividad

2.2.3.3 BENEFICIOS DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO

Cuando un programa de evaluacion del desempefio se planea, coordina y desarrolla
bien genera beneficios de corto, mediano y largo plazo; los principales beneficiarios
son el individuo, el gerente, la organizacion y la comunidad.

“Para el gerente como administrador de personas

« Evaluar el desempefio y el comportamiento de los subordinados, con base
en factores de evaluacion, y sobre todo, contar con un sistema de mediacion

capaz de neutralizar la subjetividad.
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« Proporcionar medidas para mejorar el estandar de desempefio de sus
subordinados

«» Comunicarse con sus subordinados para hacerles comprender que la
evaluacion del desempeio es un sistema objetivo, el cual les permite saber

como esta su desempeiio.

Para la persona

%+ Conocer las reglas del juego, es decir, los aspectos del comportamiento y
desempenio de los trabajadores que la empresa valora.

« Conocer las expectativas de su lider en cuanto a su desempefio, y segun su
evaluacion, sus puntos fuertes y débiles.

% Conocer las medidas que el lider toma para mejorar su desempeno
(programas de capacitacion, de desarrollo) y las que el propio subordinado
debe realizar por cuenta propia.

¢ Hacer una autoevaluacion en cuanto y una critica personal en cuanto a su

desarrollo y control personales.

Beneficios para la organizacion

2.2

< Evaluar su potencial humano de corto, mediano y largo plazo, y definir la
contribucion de cada empleado.

+ Identificar a los empleados que necesitan rotarse y/o perfeccionarse en
determinadas areas de actividad, y seleccionar a quienes estan listos para

un ascenso o transferencia.”®®

.3.4 METODOS DE EVALUACION DEL DESEMPENO

68 Chiavenato, Idalberto, Administracion de Recursos humanos, 5ta edicion, McGraw-Hill, 2000, P.

210
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Método de escala de puntuacién grafica

Menciona algunos rasgos y un rango de desempefio para cada uno. El supervisor
califica a cada subalterno encerrando en un circulo o marcando la puntuacion que
describa mejor su desempefio para cada caracteristica y luego suma las

puntuaciones para todas las caracteristicas.

Método de calificacion alterna

En este método se clasifica a los trabajadores de mejor a peor en una o mas
caracteristicas. Es de las mas populares porque resulta mas facil distinguir entre

los peores y mejores trabajadores.

Meétodo de comparacion por pares

Con este método cada subordinado a evaluar se compara con todos los demas
subalternos en cada caracteristica. “Se usa una grafica que muestra todos los
posibles pares de trabajadores para cada rasgo. Entonces para cada rasgo, del
supervisor indica (con un signo de mas o menos) quién es el mejor empleado del
par. A continuacidén se suma el numero de veces que un empleado califica como el

mejor.”®°

Método de distribucion forzada

En este método el gerente asigna porcentajes predeterminados del personal a su

cargo e categorias de desempefio.

“Aunque se usa con mucha frecuencia, algunos rechazan las evaluaciones por

distribucion forzada. Una encuesta descubrié que 77% de los trabajadores que

69 Dessler, Gary, Varela, Ricardo, Administracién de Recursos Humanos, 5ta edicion, Pearson, 2011,
P. 233
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respondieron estuvieron al menos “poco satisfechos” con la clasificacién forzada;
mientras que el restante 23% estuvieron insatisfechos con ella. Las quejas mas
grandes fueron: 44% indico que cree que dana la moral, y 47% manifestd que crea
desigualdades al interior de los departamentos ya que “los equipos de alto
desempefio deben cortar al 10% de sus trabajadores; en tanto que a los equipos
de alto desemperfio todavia se les permite conservar al 90% de los suyos. Algunos
investigadores se refieren duramente a la clasificacion forzada como en enfoque

de “rank and yank” (clasifica y elimina) de las evaluaciones.””°

Método del incidente critico

“Implica llevar un registro de casos extraordinarios positivos y negativos del
comportamiento laboral de un empleado y revisarlo con éste en momentos

predeterminados.””’

Con frecuencia las empresas utilizan este método para complementar un método
de evaluacion o clasificacion. Esto ayuda a garantizar que el supervisor atienda la
evaluacion del subalterno durante todo el afo, ya que los incidentes deben
acumularse y, por lo tanto, la calificacion no sélo refleja el desempefio mas
reciente del trabajador. Mantener una lista actualizada de este método también
suministra ejemplos concretos acerca de qué pueden hacer especificamente los
subalternos para eliminar cualquier deficiencia de desempefo y ofrecer
oportunidades para realizar si se requiere las correcciones necesarias a

medados del afo.

Método de administracion por objetivos

0 Ibidem P. 234
" Ibidem P.235
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El método de administracion por objetivos (APO) requiere que el gerente

establezca metas medibles y especificas a cada trabajador y, luego, analice

periodicamente el progreso de éste hacia dichas metas.

“El termino APO usualmente se refiere a un programa de establecimiento de

metas y evaluacion de toda la organizacion, que consiste en 6 pasos:

1.

Establecer las metas de la organizacion: fijar un plan de alcance corporativo
para el siguiente ano y definir sus objetivos.

Fijar metas por departamento. los jefes del departamento y sus superiores
establecen de forma conjunta las metas para sus areas.

Analizar las metas por departamento: los jefes de area examinan las metas
del departamento con todos los subordinados y les piden que desarrollen
sus propias metas individuales.

Definir los resultados esperados: los jefes de departamento y el personal a
su cargo establecen metas de desempefio a corto plazo.

Realizar revisiones de desemperio y medir los resultados. Los jefes de
departamento comparan el desempenfo real de cada empleado con los
resultados esperados.

Dar retroalimentacion: los jefes de departamento mantienen reuniones
periodicas de revision del desemperio con los subordinados, para analizar y
evaluar el progreso de los subordinados en el logro de los resultados

esperados.”’?

2 |bidem P. 237
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2.2.4 EVALUACION DE DESEMPENO 360°

“‘Es un sistema de evaluacion de desempeno sofisticado que permite que un

empleado sea evaluado por todo su entorno.””3

“La evaluacién del desempefio 360 es el método que proporciona retroalimentacion,
ademas de proporcionar a los empleados una vision mas clara y precisa sobre su
desempefio, todo esto con la informacién que se obtiene de todos los angulos:

supervisores, colegas, subordinados, clientes y otros.”’#

La evaluacidén 360° es la forma mas novedosa de desarrollar la valoracién de
desempenfo, ya que procura la satisfaccion de necesidades y expectativas de las

personas.

La informacion del desempeiio se recopila por completo alrededor de un trabajador,
desde sus supervisores, subalternos, colegas y clientes internos o externos.
Principalmente se realiza para fines de desarrollo en lugar de aumentos salariales
o promocion. Consiste en un formulario / cuestionario de caracter anénimo en el
que el que un grupo de personas valora a otra en una serie de factores. Estos
factores son comportamientos observables de la persona en el desarrollo diario de

su practica profesional.

73 Alles, Martha Alicia, Desempefio por competencias: Evaluacién 360°, Ediciones Galicia, 2002,
P.142

74 Bohlander, G.W, Snell, S. Administracién de recursos humanos, 14 edicion, Cenage Learning,
2008, P. 145
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2.2.4.1 EL OBJETIVO DE LA EVALUACION 360° EN EL DESARROLLO DE LAS
PERSONAS.

La evaluacion 360 es una herramienta para el desarrollo del personal. Su puesta en
practica implica un fuerte compromiso tanto de la empresa como el personal que lo
integra; por ello la aplicacion de esta herramienta implica confianza vy

confidencialidad entre sus participantes.

La herramienta 360 propone la autoevaluacion; en esta, muchas personas se
sobrecalifican y muchas otras son implacables consigo mismas. Ni unos ni otros
asumen el camino correcto; por ello, analizar la mirada de los pares o companeros

y los subordinados puede ser de gran ayuda para analizar su propia vision.

El proceso no concluye cuando se presentan los resultados de una evaluacion de
360°, ni después de su lectura y analisis; la persona debe incorporar, comprender
el alcance y aceptar los resultados de la evaluacion recibida; a continuacion realizar
un trabajo personal de reflexion para luego encarar acciones concretas para mejorar

aquello que asi lo requiera.

“¢ Como es el feedback habitual en cualquier evaluacion de desempefno? La relacion

del empleado con su jefe directo. A esto se le denomina feedback tradicional.

¢Para qué sirve?
La evaluacion 360°, también conocida como evaluacion integral es una herramienta
cada dia mas utilizado por las organizaciones modernas. Los principales usos que
se le da son los siguientes:

o Medir el desemperfio del personal

e Medir las competencias
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e Diseriar programas de desarrollo””®

La evaluacién 360° pretende dar a los empleados una perspectiva de su desempefio
lo mas adecuada posible, al obtener aportes desde todos los angulos: jefes,

compaferos, subordinados, personas externas, entre otros.

El propdésito de su aplicacion es darle al empleado la retroalimentacion necesaria
para tomar medidas para mejorar su desempeino, su comportamiento o ambos, y

dar al jefe la informacion necesaria para tomar decisiones a futuro.

2.2.4.2 FORMAS DE DIRIGIR LAS EVALUACIONES 360°

Un aspecto muy importante es la eleccion de los evaluadores; estos siempre seran
seleccionados por el evaluado; el hecho de que los evaluadores sean elegidos por
el mismo evaluado es uno de los puntos que mas sorprende cuando se implementa

el proceso por primera vez.

Para la tranquilidad de todos se debe subrayar la confidencialidad del proceso y
alentar asi a los evaluados que elijan de manera inteligente como evaluadores a
personas que aporten un comentario valido sobre cdmo estan haciendo las cosas;
de esta manera se obtendra un resultado que sirva de base para el desarrollo de

los mismos.

Las personas que participan como evaluadores deben ser aquellas que de un modo
u otro tengan oportunidad de ver al evaluado en accién, de este modo se podran

comparar la autoevaluacion con las mediciones realizadas por el evaluador; estos

s Alles, Martha Alicia, Desemperio por competencias: Evaluacion 360°, Ediciones Galicia, 2002,
P.142
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evaluadores deberan incluir al superior inmediato, companeros del mismo grupo de

trabajo, jefe y colegas de otros departamentos.

Los evaluadores seran notificados que participaran en el proceso de evaluacion de
determinada persona y se les dara el formato en papel o via electronica; antes de
calificar los evaluadores deberan recibir la orientacién para saber cémo se llevara

el proceso y cual es el objetivo.

Una vez llenados los formatos de evaluacion, los evaluadores lo regresaran a la
persona que se les indique para que los tabule, la cual tiene que ser un elemento

neutral dentro de este proceso.

2.2.4.3 PROCESAMIENTO FUERA DE LA EMPRESA DE LA EVALUACION 360°

Informe de la evaluacion
Este informe debe invitar a la reflexiébn personal, por lo cual el contenido y

presentacion debe transmitir conceptos de manera clara.

Feedback o devolucién de los evaluados

“Una adecuada comunicacién en una reunidn grupal puede incitar a cada
participante a compartir la informacion con otros. En una media jornada los
participantes seran capaces de comprender sus feedback y crear planes de

accion.”’®

El esquema persona-persona puede ser muy productivo, focalizado y eficaz para

mejorar el desempenio individual.

76 Ibidem P.160
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Seguimiento con los evaluados

Debe implementarse alguna instancia de seguimiento del proceso en el que los jefes
y subordinados deben estar abiertos a recibir las inquietudes de sus empleados. Se
deberan ofrecer a cada uno de los evaluados, ideas y sugerencias para su

autodesarrollo y mejorar de desempefio en aquellas areas que lo requieran.



CAPITULO Il
RESULTADOS

3.1 SITUACION ACTUAL

Petréleos Mexicanos es la mayor empresa de México, el mayor contribuyente fiscal
del pais, asi como una de las empresas mas grandes de América Latina; es de las
pocas empresas petroleras del mundo que desarrolla toda la cadena productiva de
la industria, desde la exploracion, hasta la distribucion y comercializacion de

productos finales, incluyendo la petroquimica.

La investigacion realizada se llevd a cabo en el departamento de Seguridad
Industrial y proteccion ambiental de las oficinas de PEMEX Exploracion y
Produccion en Boca del Rio, Veracruz. El cual se encarga de fortalecer la seguridad
y proteccion ambiental en la cultura organizacional de la unidad de perforacién y
mantenimiento de pozos, para alcanzar niveles competitivos internacionales.
Consolidar la operacién segura y limpia en la unidad, para fortalecer la armonia de

sus actividades y el medio ambiente.

Funciones generales del departamento de Seguridad y Proteccion Ambiental
% Dar seguimiento y correccion de anomalias detectadas en las operaciones
de la UPMP.
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Asegurar el cumplimiento del SIASPA al interior de la UMP.

Participar en programas de actualizaciones de planes de atencion a
emergencias regionales.

Integrar y validar programas para la evaluacion y prevencion de riesgos al
proceso, factor humano y el ambiente.

Integrar requisito para la gestion legal, en materia de SIPA.

Analizar, documentar y difundir las experiencias operacionales.

Implementar programas de difusion y campafias de SIPA

Coordinar y ejecutar programas de la Comisiéon de Seguridad e Higiene.
Definir planes y programas de inspecciones y seguimiento internos
Participar en programas de auditorias y seguimiento de SIPA.

Elaborar programas de difusion normativa de seguridad industrial vy
proteccion ambiental.

Coordinar la ejecuciéon de planes de mejora de proteccion ambiental y
desarrollo sustentable.

Evaluar los planes, programas de perforacién en materia SIPA.

Evaluar el desempeio de perforacion de SIPA.

Funciones especificas del departamento de Sequridad y Proteccion Ambiental

X/
°

Identificacion y evaluacion de riesgos.

Evaluacién de planes y programas de evaluacion de riesgos.
Desarrollo de los planes y programas prevencion de riesgos.
Evaluacion de la prevencion de riesgos.

Desarrollo de las verificaciones y seguimientos de SIPA.
Evaluacion de desempeno de SIPA.

Implementacion de planes de mejora y desarrollo sustentable

Evaluacion de planes de mejora y desarrollo sustentable.
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Funciones del Subgerente del departamento de Sequridad y Proteccién

Ambiental

X/
L X4

X/
L X4

Definicidn de planes y programas de evaluacion y prevencién de riesgos en
los procesos.

Definicién de planes y programas para la evaluacion y prevencion de
riesgos del factor humano.

Definicidn de planes y programas para la evaluacion y prevencion de
riesgos del ambiente.

Determinacion y gestion de recursos de la evaluacion y prevencion de
riesgos.

Evaluacion presupuestal para la evaluacion y prevencién de riesgos.

Funciones de los empleados del departamento de Sequridad y Proteccién

Ambiental

*
L X4

X/
L X4

Ejecucion de programas para la evaluacién de riesgos al proceso y factor
humano.

Ejecucidon de programas para la evaluacion de riesgos ambientales.
Ejecucidn de planes y programas de prevencion de riesgos al proceso y al
factor humano.

Ejecucion de planes y programas de prevencion de riesgos ambientales.
Ejecucion de programas de verificacion, inspecciones y seguimientos en
SIPAC.

Ejecucion de planes de desarrollo sustentable.

Para la investigacion fue necesario aplicar 6 encuestas; una al Jefe, una al

subordinado, y 4 a los empleados del departamento de Seguridad Industrial,

proteccion y calidad. A continuacion se presentan los resultados obtenidos durante

la investigacion realizada.
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3.2 RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS APLICADAS A LOS EMPLEADOS.
INSTRUMENTO PARA LOS EMPLEADOS

Pregunta 1. ; Cada cuanto los evalua su jefe para conocer su satisfaccion en lo que

estan realizando?

A. Solo cuando B. Una vez al C.Unavezala
hay crisis mes semana TOTAL
0 3 1 4
0% 75% 25% 100%
Pregunta l
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%
A. Solo cuando hay crisis B. Una vez al mes C. Unavez a la semana

FIGURA 10. Tiempo de evaluacion del jefe
Respecto a los empleados encuestados nos dice la grafica que el 75% de los

empleados los evalua su jefe una vez al mes para conocer su satisfaccion en lo que

estan realizando y el 25% respondi6 que los evaluan una vez a la semana.
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Pregunta 2. ¢,Como se comporta su jefe con ustedes?
A. Le daigual, C. Excelente,
muestra B. Agradable, demuestra gran
indiferencia so6lo nos alienta apoyo TOTAL
3 1 0 4
75% 25% 0% 100%
Pregunta 2

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

A. Le daigual, muestra
indiferencia

B. Agradable, solo nos
alienta

C. Excelente, demuestra

gran apoyo

En cuanto al comportamiento que demuestran los jefes con sus empleados la
grafica muestra que el 75% de los empleados dice que al jefe la da igual, muestra

indiferencia; es decir, no les importa mucho lo que hagan mientras realicen sus

FIGURA 11. Comportamiento del jefe

tareas en tiempo y forma y el 25% piensa que es agradable y los alienta.
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Pregunta 3. ;Con qué frecuencia los hace saber la importancia de su trabajo?

A. Nunca, ya es C. Siempre, nos
importante el B. Cuando le hace sentir
hecho de tener interesa mas orgullosos de lo
trabajo rendimiento que hacemos TOTAL
1 2 1 4
25% 50% 25% 100%

Pregunta 3

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
A. Nunca, ya es B. Cuando le interesa mas C. Siempre, nos hace
importante el hecho de rendimiento sentir orgullosos de lo

tener trabajo que hacemos

FIGURA 12. Frecuencia de importancia de trabajo

El 25% de los empleados dice que el jefe nunca les hace saber la importancia de su
trabajo, ya que solo por el hecho de que trabajen en la empresa deben sentirse
importantes. La mayoria el 50% dice que nada mas cuando le interesa que tengan
un mayor rendimiento les demuestra que es importante que cumplan su trabajo y
por ultimo un 25% dice que siempre los hace sentir orgullosos de lo que hacen, no

solo cuando necesita algo.
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Pregunta 4. ;Su jefe les demuestra que es una persona confiable?

60%

B. Depende la | C. Siempre, pues
A. Nunca, solo le| situacion de nos da confianza
importa él trabajo y ejemplos TOTAL
1 2 1 4
25% 50% 25% 100%
Pregunta 4

50%

40%

30%

20%

10%

0%

el

de trabajo

A. Nunca, solo le importa B. Depende la situacién C. Siempre, pues nos da
confianza y ejemplos

Respecto a la confiablidad que demuestra el jefe con sus empleados, el 25% dice
que nunca se manifiesta confiable ya que solo le importa él, mientras que en su
mayoria el 50% dice que depende de la situacion de trabajo, puede mostrarse mas

o0 menos confiable y el 25% dice que siempre, ya que les da confianza y les muestra

ejemplos.

FIGURA 13. Confiabilidad del jefe
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Pregunta 5. ¢, Coémo es la relacién con tu superior?
C. Siempre esta
A. Fatal, nunca sobre nosotros y
se acerca a B. Indiferente, | asi mantiene una
nosotros solo de trabajo buena relacion TOTAL
0 3 1 4
0% 75% 25% 100%
Pregunta 5

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

A. Fatal, nunca se acerca B. Indiferente, solo de C. Siempre estd sobre
a nosotros trabajo nosotros y asi mantiene
una buena relacion

FIGURA 14. Relacion con el superior

La relacién que llevan los empleados con su jefe nos dice que el 75% en su mayoria,
€l se muestra indiferente, tan solo es una relacién de trabajo ya que no lo interesa
mantener una amistad y el 25% dice que siempre esta sobre ellos y mantienen una

buena relacién.
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Pregunta 6. ¢ Qué tanto los supervisa su jefe?

A. Mucho, para | B. A veces, solo C. Muy poco,
que todo salga en tareas confia en nuestras
bien delicadas capacidades TOTAL
0 3 1 4
0% 75% 25% 100%
Pregunta 6

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

A. Mucho, para que todo B. A veces, solo en tareas C. Muy poco, confia en
salga bien delicadas nuestras capacidades

FIGURA 15. Frecuencia de supervision del jefe

La mayoria el 75% doce que si jefe solo los supervisa a veces, cuando realizan
tareas delicadas, que requieren que esté al tanto si estan cumpliendo con eficiencia
su labor y el 25% dice que muy poco, ya que confia es sus capacidades, lo que es

algo bueno por un lado ya que les deja a saber que son capaces de lograr el objetivo.



Pregunta 7.
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¢, Recurre a su autoridad y poder sobre ustedes?

A. Siempre, si
no, no se B. De vez en C. Nunca, todos
realizan las cuando, con conocen sus
cosas ciertas personas encargos TOTAL
2 1 1 4
50% 25% 25% 100%
Pregunta 7

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
A. Siempre, sino, no se B. De vez en cuando, con C. Nunca, todos conocen
realizan las cosas ciertas personas Sus encargos

FIGURA 16. Frecuencia de usar autoridad y poder

El 50% de los empleados dice que el jefe siempre recurre a su autoridad y poder
sobre ellos, ya que si no, no se realizan las cosas, el 25% dice que de vez en
cuando, con ciertas personas, no con todos los empleados es necesario y el otro

25% dice que nunca, ya que todos conocen sus encargos y tareas que deben hacer.
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Pregunta 8. ¢, Con qué frecuencia cambia personal?

B. Regularmente,
A. Muy a menudo, en cuanto

no quiere nunca cometen varios | C. Casi nunca, pues

gente sin errores busca otra| nos ayuda en los
experiencia gente errores TOTAL
0 0 4 4
0% 0% 100% 100%
Pregunta 8

120%

100%

80%

60%

40%

20%

0%
A. Muy a menudo, no B. Regularmente, en C. Casi nunca, pues nos
quiere nunca gente sin  cuanto cometen varios  ayuda en los errores

experiencia errores busca otra gente

FIGURA 17. Frecuencia de cambio de personal

Todos los empleados dicen que casi nunca es necesario cambiar al personal, ya
que reciben ayuda para corregir sus errores y porque debido a que PEMEX es una
empresa muy grande, no es posible estar haciendo recorte o rotacion de personal

frecuentemente.
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Pregunta 9. ;Les da la oportunidad de demostrar lo que saben hacer mejor?

B. A veces, si

no hay riesgo

A. Nunca alguno C. Siempre TOTAL
0 2 2 4
0% 50% 50% 100%
Pregunta 9

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
A. Nunca B. A veces, si no hay C. Siempre
riesgo alguno

FIGURA 18. Oportunidad de hacer trabajo

La mitad el 50% de los empleados dice que su jefe a veces les da la oportunidad de
demostrar lo que saben hacer mejor, siempre y cuando no haya algun riesgo y el
otro 50% dice que siempre permite que demuestren sus capacidades en lo que

mejor saben hacer.
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Instrucciones para la Calificacion subordinado

Parte 1. Preferencias de Estilos
Trace un circulo alrededor de la letra que ha elegido para cada situacién en el
cuestionario para el participante. Después de haber sefalado las situaciones
elegidas, sume el numero total de circulos de cada columna y ponga los totales en

los cuadros libres al pie de cada columna.

PREFERENCIAS DE ESTILOS

=
(9]

>
"

=
>

nlcncwclw;—

© 0 N S O K BN S

Situaciones

-
o
=)

I

-
-

@ O >8] m|lm O 2 e OO
ela) o] o ]
N ® ® ® | | =

-
N
=

Estilos S1 |S2 | S3 [S4
Total de letras elegidas 5 3 2 2

Su calificacion en esta Parte 1, indica sus preferencias en las elecciones de las

conductas

X4

Estilo 1: DIRIGIR

% Estilo 2: PERSUADIR
% Estilo 3: PARTICIPAR
% Estilo4: DELEGAR

El estilo de liderazgo en el que se basa el subordinado es DIRIGIR. El subordinado

L)

define las tareas y las supervisa, toma las decisiones y las comunica.
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Instrucciones para la Calificacion

Parte 2. Efectividad de Estilos

Trace un circulo alrededor de la letra que ha elegido para cada situacién en el
cuestionario para el participante.

Después de haber sefialado las situaciones elegidas, sume los circulos de cada
columna y ponga los totales en los cuadros libres al pie de cada columna.
Multiplique los totales por los factores positivos y negativos que se indican y coloque
el producto en los cuadros libres al pie de las columnas. Luego sume estas cuatro
cifras y ponga el resultado en el cuadro correspondiente al total.

Ponga una marca en el numero correspondiente de la escala de efectividad.

ESTILO APROPIADO

1.[D[B]C[A] +24 Muy Eacsiv
] 3|€ D |/A
2 18 ——
3/]C| B A D
a[B[D[A O] **
) ——  Efectivo
Q S B|D|(C +6
g 6.[C|[ B | A D]
S " —| 0 ——  NiEfectivo
.| A| D C B
g 8. [T B D A 6 —T1— Ni Inefectivo
- —
n o.[Al[B[C]| 12 |
WBIO[A|D]| 45 |
MAY C|D|B
12l cTm T -24 ——  Muy Inefectivo
Suma de marcas por col 21 3|07
Multiplique por: 2| -1 +1 |+2
Itad 2310 [14
Total (suma de las cuatro cifras) 7

Su calificacion de la Parte 2 mide el grado en que elige el estilo mas apropiado para 12
situaciones, es decir, su efectividad para adoptar el estilo mds conveniente para cada caso.

Se considera que es un lider poco efectivo.



Trace un circulo alrededor de la letra que ha elegido para cada situacién en el
cuestionario para el participante. Después de haber sefalado las situaciones

elegidas, sume el numero total de circulos de cada columna y ponga los totales en
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Instrucciones para la Calificacion Jefe

Parte 1. Preferencias de Estilos

los cuadros libres al pie de cada columna.

Su calificacion en esta Parte 1, indica sus preferencias en las elecciones de las

conductas

o

X/
L X4
X/
°

X/
°

El estilo de liderazgo en el que se basa el Jefe es PERSUADIR. El Jefe convence,

escucha y anima a los empleados a realizar sus tareas correspondientes.

Estilo 1:
Estilo 2:
Estilo 3:
Estilo 4:

PREFERENCIAS DE ESTILOS

Situaciones

Estilos
Total de letras elegidas

DIRIGIR
PERSUADIR
PARTICIPAR
DELEGAR

1.[A)] c[B[D
2B D A
.M A B]|C
a.[B|[ D [(A)] C
5./ D [(C)| B
e.lc A
7./ Dp[@B] Cc | A
8.[C) B[ D | A
9. A D[] B
10/Dp|[(A]| C | B
M"MA|[C)| DB
122/ D [(B)| A | C
S1_[S2 [S3 [s4
3 613 ] 0
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Instrucciones para la Calificacion

Parte 2. Efectividad de Estilos

Trace un circulo alrededor de la letra que ha elegido para cada situacién en el

cuestionario para el participante.

Después de haber sefialado las situaciones elegidas, sume los circulos de cada
columna y ponga los totales en los cuadros libres al pie de cada columna.
Multiplique los totales por los factores positivos y negativos que se indican y coloque

el producto en los cuadros libres al pie de las columnas. Luego sume estas cuatro

cifras y ponga el resultado en el cuadro correspondiente al total.

Ponga una marca en el numero correspondiente de la escala de efectividad.

ESTILO APROPIADO

1.[D[B|C [(A]

2|B|C |(D)] A
s[c B A D]

4| B[ D |(A)) C

)]

Q 5./A| B | D |(C

g 6.|]C|[B|A|D

Q 7./A|[D[Cc[@B

©

o 8.|Ch B|D | A
- al

'0_) 9.]A(D|B|(C

10, B| C |(A)| D

MA|CHY D | B
12/C[ D | A [(B)]

Suma de marcas por columna: L] 2317

Multiplique por: 2| -1]+1 |+2

Resultado 2[-173 [14

Total (suma de las cuatro cifras) 14

+24
+18
+12

+6

Muy Efectivo

Efectivo

Ni Efectivo

Ni Inefectivo

Muy Inefectivo

Su calificacion de la Parte 2 mide el grado en que elige el estilo mds apropiado para 12
situaciones, es decir, su efectividad para adoptar el estilo mds conveniente para cada caso.
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3.3 EVALUACION DE DESEMPENO 360°

El método de evaluacion de desempefio elegido para aplicar al departamento de
Seguridad y Proteccion Ambiental de PEMEX Boca del Rio, Ver., es el de
evaluacion 360° ya que este método nos va a proporcionar una retroalimentacion
con una visibn mas clara y precisa sobre el desempeiio del jefe, subordinado y

empelados, ya que la informacién obtenida sera desde todos los angulos o puntos

de vista.
Jefe
autoeval. |subordinado lempleado 1 lempleado 2 | externo | promedio

COMUNICACION 5 4 5 4 4 4.4
LIDERAZGO 4 4 3 4 3 3.6
MOTIVACION 5 3 3 4 3 3.6
SEGURIDAD, ORDEN Y LIMPIEZA 4 5 4 5 4 44
CAPACITACION Y DESARROLLO 4 4 5 3 4 4
ACTITUD Y COLABORACION 5 3 4 3 4 3.8
SOLUCION DE PROBLEMAS 4 4 3 4 4 3.8
AMBIENTE DE TRABAJO 5 4 4 3 3 3.8
CAPACIDAD PERSONAL 5 5 4 4 4 44
COSTOS Y PRODUCTIVIDAD 4 4 4 4 5 4.2
TOTALES 45 4 3.9 3.8 3.8 4
% 90 80 78 76 76 80

TABLA 1. Calificaciones de competencia

En esta tabla se muestra de manera amplia las calificaciones de todos los que

evaluaron al jefe del departamento en las 10 diferentes competencias.
En la autoevaluaciéon obtuvo un promedio de 4.5, lo que seria un 90%.
Entre el subordinado y el empleado 1 hay una minima diferencia en el promedio y

el empleado 2 y la persona externa el resultado es el mismo de 3.8 que es el 76%.

Y su promedio final es de 4 lo que equivale al 80%.
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Los puntos que debe mejorar de acuerdo a la tabla son en especial el liderazgo y
motivacion ya que son los mas bajos en promedio; en tanto que los que tiene mayor
desempefio es en comunicacion, seguridad y en su capacidad personal con un

promedio de 4.4.

RESULTADOS JEFE

M jefe autoeval.
W subordinado
Eempleado 1
W empleado 2
M externo

E promedio

FIGURA 19. Grafica de barras de las 10 competencias de acuerdo a la tabla anterior

promedio
externo
empleado 2
empleado 1
subordinado

autoeval.

34 3.6 3.8 4 4.2 4.4 4.6

£ PROMEDIO
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RANGO DESEMPERNO
5 Muy bueno
4 Bueno
3 Regular
2 Malo
1 Muy malo

FIGURA 20. Grafica del promedio

En esta grafica se observa la comparaciéon del promedio final del jefe de acuerdo a
las diferentes personas que lo evaluaron; el subordinado, los dos empleados y la
persona externa lo consideran en un promedio minimo abajo de 4, y su promedio
final es de 4, por lo tanto no se observa mucha diferencia de opiniones en el
desempeno del jefe; de acuerdo al medidor se considera que tiene en general un

buen desempeno.

Subordinado

autoeval. jefe Empleado 3 [empleado 4 | externo promedio
COMUNICACION 5 4 3 3 4 3.8
LIDERAZGO 4 3 2 2 3 28
MOTIVACION 4 3 3 2 3 3
SEGURIDAD, ORDEN Y LIMPIEZA 4 4 4 4 4 4
CAPACITACION ¥ DESARROLLO 4 4 3 4 3 3.6
ACTITUD ¥ COLABORACION 4 4 2 3 3 3.2
SOLUCION DE PROBLEMAS 4 4 4 3 3 3.6
AMBIENTE DE TRABAID 4 4 3 3 3 34
CAPACIDAD PERSOMAL 5 4 3 3 4 3.8
COSTOS Y PRODUCTIVIDAD 5 4 4 3 3 3.8
TOTALES 4.3 3.8 3.1 3 33 3.5
H B6 76 62 60 66 70

TABLA 2. Calificaciones por competencias

En la tabla se muestra los resultados de la evaluaciéon del subordinado de acuerdo

a las 10 competencias.
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Tiene un promedio en su autoevaluacion de 4.3 que es el 86%. Los empleados tanto
como la persona externa muestran promedios que se mantienen en 3y 3.3. Como

promedio final tiene 3.5 equivalente al 70%.

Los puntos que debe mejorar su desempefio es sobre todo en liderazgo ya que es
el mas bajo con un promedio de 2.8; después le siguen la motivacién con 3 y la
actitud y colaboracién del equipo de trabajo con 3.2.

Los puntos con mas fortaleza que se observan son la comunicacién, su capacidad
personal y el buen manejo de resultados en costos y productividad con un promedio
de 3.8.

Resultados subordinado

W jefe autoeval.
B subordinado
W empleado 1
mempleado 2
W externo

B promedio

FIGURA 21. Grafica de resultados del subordinado
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promedio

externo

empleado 4

empleado 3

subordinado

autoeval.

0 1 2 3 4 5
[ PROMEDIO
RANGO DESEMPERIO

5 Muy bueno

4 Bueno

3 Regular

2 Malo

1 Muy malo

FIGURA 22. Grafica de Promedio de los resultados del subordinado

En la grafica se observa la comparacion del promedio final del subordinado de

acuerdo a las diferentes personas que lo evaluaron.

La autoevaluacion es la mas alta con un promedio de 4.3, el considera cumplir con
un buen desempefo. Sin embargo de acuerdo a los dos empleados que lo evaluaron
y la persona externa lo mantienen en un promedio de 3 a 3.3, que es regular. Su

promedio final es de 3.5 con un desempefio regular.
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Empleado “1”
autoeval. Jefe subordinado | compafiero |  externo pramedio

COMUNICACION 4 4 4 3 4 3.8

LIDERAZGO 3 3 3 3 3 3
MOTIVACION 4 4 3 3 4 3.6

SEGURIDAD, ORDEN Y LIMPIEZA 4 4 4 4 4 4
CAPACITACION Y DESARROLLO 4 4 3 3 4 36
ACTITUD Y COLABORACION 4 4 3 3 4 3.6
SOLUCION DE PROBLEMAS 4 3 2 3 4 32

AMBIENTE DE TRABAIO 4 4 4 4 4 4
CAPACIDAD PERSONAL 4 3 3 4 3 34
COSTOS ¥ PRODUCTIVIDAD 4 4 3 4 3 36
TOTALES 39 3.7 3.2 34 37 3.58

% 78 74 64 68 74 72

TABLA 3. Calificaciones por competencia empleado 1

En la tabla de muestra los resultados de la evaluacién de uno de los empleados de

acuerdo a las 10 competencias.

Su promedio en la autoevaluacién es de 3.9 equivalente al 78%. El jefe y la persona
externa lo consideran en un promedio de 3.7 y el subordinado y uno de sus

companeros de trabajo lo evaluaron con un promedio mas bajo de 3.2y 3.4.

Las competencias en las que debe mejorar son en liderazgo principalmente ya que
cuenta con el promedio mas bajo de 3; solucidn de problemas y en su capacidad
personal, es decir, sus conocimientos y habilidades.

Las competencias en las que muestra mejor desempefio son seguridad, orden y

limpieza; en el ambiente de trabajo ya que trabaja de manera tranquilo y confiable.
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Resultados empleado

W jefe autoeval.

W subordinado
Wempleado 1
mempleado 2
W externo
B promedio
promedio 3.58
externo 3.7
compafiero 3.4
subordinado 3.2
Jefe 3.7
autoeval. 3.9
1 2 3 4
[ PROMEDIO




FIGURA 24. Grafica de los resultados de promedio de los empleados.

RANGO

5

a
3
2
1
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DESEMPERO
Muy bueno
Bueno
Regular
Malo

Muy malo

En la grafica se observa la comparacion del promedio final del empleado de acuerdo

a las diferentes personas que lo evaluaron.

El subordinado lo evalu6 con un promedio de 3.2 siendo éste el mas bajo.

El jefe y la persona externa lo consideraron en 3.7.

Su promedio final es de 3.58 teniendo un desempenio regular.

Empleado “2”
[ autoeval. lefe subordinado | compafiero | externo promedio

COMUNICACIGN 5 4 3 3 14 3.8

LIDERAZ GO 4 4 3 3 3 3.4

MOTIVACIGN 4 3 4 3 4 3.6

SEGURIDAD, ORDEN Y LIMPIEZA 5 5 4 4 4 4.4
CAPACITACION Y DESARROLLO 4 4 5 3 3 3.8
ACTITUD ¥ COLABORACION 4 4 4 4 3 3.8
SOLUCION DE PROBLEMAS 4 3 4 4 4 3.8
AMBIENTE DE TRABAID 3 4 4 3 4 3.6
CAPACIDAD PERSOMAL E 4 4 5 4 4.4

COSTOS Y PRODUCTIVIDAD 4 4 4 4 4 4
TOTALES 4.2 3.9 3.9 3.6 3.7 3.86

L B B4 78 B0 72 74 ir

TABLA 4. Calificaciones por competencias empleado 2

A

En la tabla de muestra los resultados de la evaluacién de uno de los empleados de

acuerdo a las 10 competencias.

Su promedio en la autoevaluacion es de 4.2 equivalente al 84%. Su promedio final

es de 3.86 siendo el 77%.
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Las competencias que muestra mas debilidad en el desempefio son en liderazgo
como la numero uno con un promedio de 3.4, motivacion con 3.6 ya que no es

constante y en el ambiente de trabajo con el mismo promedio.

Las competencias que muestra mejor desempefio son seguridad, orden y limpieza,
y su capacidad de habilidades, conocimientos y experiencia ambas con promedio
de 4.4. También tiene promedio de 4 al tener buena conciencia de manejo de costo

y productividad.

B jefe autoeval.
B subordinade
Bempleado 1
mempleado 2
W extermno

M promedio

FIGURA 25. Gréafica de los resultados de empleado 2
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promedio

externo

compafiero

subordinado

Jefe
autoeval.
3.2 3.4 3.6 3.8 4 4.2
@ PROMEDIO
RANGO DESEMPERNO

5 Muy bueno
4 Bueno
3 Regular
2 Malo
1 Muy malo

FIGURA 26. Gréfica de los resultados de promedio del empleado Y

En la grafica se observa la comparacion del promedio final del empleado de acuerdo

a las diferentes personas que lo evaluaron.

En la autoevaluacion tiene un promedio de 4.2 por lo que considera que tiene un

buen desemperio en el departamento.

El jefe y el subordinado lo evaluaron con 3.9 y su promedio final es de 3.86 por lo
gue no se muestra gran diferencia entre las opiniones y el resultado.

En general tiene un desempefio regular.
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3.4 ANALISIS GENERAL DE RESULTADOS

En este apartado se realiza un analisis general de los resultados de las encuestas
aplicadas al jefe, subordinado y empleados, asi como la evaluacién del desempeno
360° que se realizd en el departamento de Seguridad y Proteccién Ambiental de

PEMEX Exploracion y Produccion, Boca del Rio, Ver.

En las encuestas aplicadas a los empleados se determina el comportamiento del
jefe con ellos es indiferente, ya que no les importa mucho lo que realicen mientras
cumplan con sus tareas; en nivel de confianza que muestra el jefe un 50% va a
depender de la situacion de trabajo. La relacion que tienen los empleados con su
jefe nos dice que el 75% en su mayoria es tan solo de trabajo no le interesa
mantener una amistad mientras que el 25% restante dice que mantienen una buena
relacion. De acuerdo a la frecuencia en el que el jede recurre a su autoridad y poder
se determin6 que la mayoria de los empleados comenta que el jefe siempre aplica
el poder autoritario sobre ellos ya que sino no se realizan las cosas. Por lo tanto, el
jefe no mantiene una relacién estable ya que no motiva a sus empleados ni
manifiesta importancia en las actividades que realicen ni les da oportunidad de

demostrar que saben hacer las cosas.

De acuerdo a los resultados obtenidos en las encuestas de liderazgo se determiné
que el estilo de liderazgo que utiliza el subordinado con los empleados es dirigir, ya
que define y asigna las tareas, toma decisiones y las comunica por lo tanto se

considera un lider poco efectivo.

Posteriormente a estas encuestas, se realizd una evaluacion de desempefo 360°
para medir el desempeno del personal tomando en cuenta el punto de vista de todos
aquellos que rodean al evaluado. Los resultados informan que en general el jefe
tiene un buen desempefio pero debe mejorar principalmente dos aspectos: el
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liderazgo y la motivacion a sus empleados; sin embargo, el subordinado obtuvo un
desempefio regular teniendo que mejorar aspectos de liderazgo, actitud y
colaboracion. Y los empleados muestran un desemperio al igual que el subordinado
regular y también deben ser mejor en varios factores: liderazgo, motivacion, solucién

de problemas y capacidad personal.

Con esta retroalimentacion se indica que el subordinado no esta ejerciendo un buen
liderazgo, ya que esta actuando mas como jefe que lider, por lo tanto el desempefio

de los empleados se ve afectado de manera negativa.



CAPITULO IV
CONCLUSIONES

4.1 CONCLUSIONES

Uno de los problemas centrales que detienen el crecimiento de la organizacion, y
por lo tanto, el crecimiento individual, es la falta de claridad de liderazgo. Se tiene
que dejar a un lado el tradicional papel autoritario, porque puede ser un obstaculo

para la comunicacion y generacion del buen desemperio de los empleados.

De nada sirve a una empresa contar con magnificos recursos financieros, materiales
y tecnoldgicos, si el factor humano falla y peor aun, si los subordinados no tienen la
capacidad para coordinar y guiar los esfuerzos del personal para obtener el maximo
desempenio en la consecucién de los objetivos de la organizacion. Por lo tanto para
sefalar la importancia de la influencia del liderazgo se realizaron ciertas encuestas

que lo demuestren.
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De acuerdo al trabajo de campo realizado, las encuestas mostraron interesantes
datos que contribuyeron concluir este trabajo de tesis, mismos que a continuacion

se presentan.

En las encuestas aplicadas al jefe y al subordinado, se puede concluir como primera
instancia que el subordinado no muestra una buena relacion con los empleados, ya
que en el primer instrumento realizado, la mayoria de los empleados opinan que
dependiendo de la situacion en la que se encuentren, el jefe se muestra mas
confiable y los alienta, siempre recurre a la autoridad y el poder, muestra indiferencia

y solo le importa el trabajo que realizan cuando le interesa mas el rendimiento.

En la segunda encuesta realizada para identificar el estilo de liderazgo y su
efectividad como lider, se puede observar que el subordinado utiliza el estilo de
“Dirigir”, es decir, éste define las tareas, tomas las decisiones y las comunica, por lo

tanto, de acuerdo a los resultados se considera un lider poco efectivo.

En el mismo instrumento realizado, ahora el jefe, observa que éste utiliza un estilo
diferente, el de “persuadir’, es decir, el jefe ayuda, anima y convence a los
empleados a realizar sus tareas correspondientes, lo que demuestra en los

resultados que es un lider efectivo.

Posteriormente a estas encuestas, se realiz6 una evaluacion de desemperno 360
grados, para medir el desempefio del personal tomando en cuenta el punto de vista

de todos aquellos que rodean al evaluado.

Con los resultados se puede concluir que el jefe en general tiene un “buen
desempefio” y debe mejorar dos aspectos principalmente: el liderazgo y la
motivacion; sin embargo, el subordinado obtuvo un desempefio “regular”, teniendo
que mejorar como primera instancia en su liderazgo y en los factores de motivacion,

actitud y colaboracién. En los dos empleados se observa un desempefo regular y
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también deben mejorar varios factores: liderazgo, motivacion, solucion de

problemas, capacidad personal y el ambiente de trabajo.

Con todo esto se puede llegar a la conclusion de que la hipétesis de la investigacion,
titulada “El liderazgo influye en el desempefio de los empleados del departamento
de Seguridad y Proteccién Ambiental de Pemex Exploracion y Produccion Boca del
Rio, Veracruz, es aceptada, ya que de acuerdo a la relacion de las encuestas con
la evaluacion del desempefio 360 en las que fueron evaluados los empleados del
departamento, se observa que el liderazgo del subordinado es poco efectivo y su
desempefio es regular, al igual que los trabajadores mostraron un desempefio

regular.

Lo que indica que el subordinado no esta cumpliendo como deberia en sus
funciones de trabajo, esta siendo mas jefe que un lider y es ahi donde esta gran
parte del problema, ya que es vital para las empresas contar con la presencia de un
liderazgo dinamico e influyente para alcanzar todos los objetivos planteados y el
buen crecimiento y desarrollo no solo de la organizacion sino de cada uno de los

trabajadores de la misma.

4.2 SUGERENCIAS

Es necesario que el jefe y sobre todo el subordinado se centren en el recurso
humano y todos aquellos factores en los que hay areas de oportunidad, es decir
aquellas competencias que deben mantener y las debilidades que se tiene que
mejorar, las cuales son principalmente el liderazgo; las habilidades de un buen lider
estan basadas en el estilo y comportamiento de éste, las cuales se pueden ir

mejorando teniendo en cuenta lo siguiente:

Tener valores: honestidad, lealtad, perseverancia, entre otros; demostrarlos y

ponerlos en practica en todas las acciones que se lleven a cabo; tomar la iniciativa
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en momentos de crisis y conducir a su grupo a situaciones de mayor estabilidad,
buscando soluciones junto con los miembros del equipo para hacerles saber que su
opinidon es importante y darles poder; fomentar la autoestima de los empleados,
inspirandolos y brindandoles apoyo. Saber administrar el tiempo para cumplir las

tareas diarias y asi alcanzar las metas establecidas.

Otra debilidad que va de la mano del liderazgo y debe trabajarse mucho es la
motivacion, se debe mejorar la capacidad de influir de manera positiva en sus
empleados, promover e incentivar al equipo frecuentemente alentado sus ideas para

lograr trabajar de manera mas eficiente y obtener un desempefio éptimo.

También esta fallando en la comunicacién con su equipo de trabajo, tiene que haber
una conexion entre todos los miembros, ser empaticos y saber escuchar las
necesidades de los demas asi como dar una retroalimentacion y estar dispuesto a
recibirla, no sélo dedicarse a dar 6rdenes; ser mas flexible para modificar la forma
de trabajo y las estrategias si es necesario. Asi se puede crear un ambiente de
trabajo que brinde seguridad y confianza lo cual es un punto que también debe

mejorar.

Una propuesta que pueden implementar es el coaching empresarial, ya que esta
enfocado en el capital humano con el fin de liberar su potencial, elevar su motivacion
y lograr la satisfaccion personal asi como su desarrollo personal; ayuda a identificar
cual es la situacién actual, a dénde quieren llegar, estableciendo objetivos vy
formulando el plan de accion que mas se adecue a sus necesidades para

alcanzarlos.

También es necesario implementar cursos de capacitacion de liderazgo gerencial,
en ellos se enfoca la capacidad de comunicacion para que no existan barreras y
desarrollar la capacidad y habilidades técnicas como: manejo de manuales, analisis

del entorno, gestidon de tiempo, administracion de recursos materiales, conocimiento
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en manejo de herramientas de trabajo tecnoldgicas, métodos operativos, entre

otros, para para guiar al equipo de trabajo hacia un mejor desempenio.
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