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RESUMEN

En la dltima década ha tenido un gran impulso el clima organizacional, se ha
convertido en un factor que las empresas buscan consolidar para el bienestar de sus
colaboradores. Si el clima organizacional es considerado idéneo por parte de los
trabajadores, se propiciara un mejor desempefio en las actividades que realicen
incrementando la productividad que busca la empresa, por otro lado, serd mayor la
alineacion de las percepciones de los empleados respecto al clima, por lo tanto, es
fundamental la consistencia en el comportamiento de los lideres, ya que el liderazgo que
estos ejerzan puede orientar las iniciativas y practicas organizacionales a su

cumplimiento, de acuerdo a los objetivos que persiga la empresa. (Lescano, 2017)

En este trabajo se presenta una propuesta de un programa para la formacion de
lideres y la mejora del clima organizacional en una empresa farmacéutica dirigido al
personal operativo, el cual tiene por objetivo que los participantes desarrollen

competencias profesionales que les permitan desempefiar sus labores adecuadamente.

En esta propuesta se evaluara el clima organizacional con la Escala
Multidimensional de Clima Organizacional (EMCO) en su version corta, la cual consta de
8 factores en 3 escalas. El sistema personal: satisfaccion de los trabajadores y la
autonomia en el trabajo. El sistema interpersonal: relaciones sociales entre los miembros
de la organizacion, la unién y apoyo entre los comparfieros de trabajo. El sistema
organizacional: consideracion de directivos, beneficios y recompensas, motivacion y

esfuerzo y liderazgo de directivos. (Gomez y Vicario, 2008)



Aunado a la aplicacion de la escala de clima organizacional se impartira
un programa de formacion de lideres basado en las teorias de liderazgo transformacional
y transaccional (Lussier y Achua, 2010; Avolio, Bass y Jung, 1999; Cuadra y Veloso,
2007; Pons et al., 2012), concluyendo con las habilidades de un lider (Rodriguez, 2004;

Huerta y Rodriguez, 2014; Pin, 2013; Pereira, 2014; Senlle, 2013; Hernandez, 2015).

Palabras Clave: Clima Organizacion, Liderazgo, Escala Multidimensional de Clima

Organizacional (EMCO).



INTRODUCCION

El clima organizacional es una variable que tiene consecuencias en el
comportamiento de los trabajadores, por tal motivo, su evaluacién ha cobrado

importancia en las empresas. (Patlan, 2013)

De acuerdo con Cuadra y Veloso (2007:43) “Existe un acuerdo generalizado que
establece que el éxito o fracaso de cualquier organizacion dependera, en buena medida,
de la calidad de sus lideres”. Se puede concluir que una empresa obtendra beneficios a

todos los niveles de la organizacién siempre y cuando sus lideres sean competentes.

En el presente trabajo se realizara un programa para la formacion de lideres de
una empresa farmacéutica, el cual esta dirigido al personal operativo. Con este programa
también se persigue influir positivamente en el clima organizacional ya que se encontré
gue estas dos variables estan relacionadas con la productividad y el comportamiento del

empleado.

El capitulo aborda el clima organizacional, su importancia, definiciones del
clima organizacional, similitudes y diferencias entre el clima y la cultura organizacional,

tipos de clima organizacional y las dimensiones del clima organizacional.

El capitulo dos presenta los antecedentes del liderazgo, definiciones de
liderazgo, importancia del liderazgo en las organizaciones, tipos de liderazgo y las
habilidades y caracteristicas de un lider y la relacion que existe entre el clima

organizacional y el liderazgo.



La propuesta de formacién de lideres esta compuesta por 6 fases, las fases (ll,
lll, V'Y VI, estan basadas en el modelo de evaluacién del autor Donald KirkPatrick) Fase
| (Sensibilizacion), Fase Il. Reaccién (Evaluacion inicial de clima laboral), Fase IIl.
Aprendizaje (Intervencion “Programa de Formacion de Lideres”), Fase IV (Evaluacion
Final de Clima Organizacional), Fase V. Comportamiento (Analisis Comparativo de los

Resultados de la Fase 1l y IV) y Fase VI (Resultados). Bosque (2013).

Por ultimo la discusion, los alcances y las limitaciones, exponen la importancia
de la investigacion realizada para la elaboracion del programa de formacion de lideres y

de la mejora del clima organizacional.



CAPITULO 1
CLIMA ORGANIZACIONAL

1.1 Importancia del clima organizacional

En la segunda mitad del siglo XX se empezd a abordar el tema del clima
organizacional, este término ha sido nombrado de diferentes formas, algunas de ellas
medio laboral yo ambiente laboral, sin embargo los factores que conforman al clima son
muy similares ya que se mantienen estables dentro de las diversas organizaciones a

través del tiempo. (Guillen del Campo, 2013)

A continuacion se presentaran algunos de los autores mas relevantes que

abordaron el tema del clima organizacional.

Segun Brunet (1987), el clima organizacional es un concepto nuevo dentro del
ambito de la psicologia industrial, este varia en su definicion y en la forma en que se

utiliza de acuerdo a los investigadores que lo estudian.

Para Garcia (2009), el clima organizacional se genera a partir de que el hombre
interactla en entornos complejos y dinamicos, las empresas al estar conformadas por
individuos, grupos y subgrupos se ven afectadas en su ambiente, porque estos

manifiestan diversos comportamientos, los cuales se reflejan en el clima organizacional.

De acuerdo con Meéndez (2006, en Garcia, 2009), el origen del clima
organizacional se encuentra en la sociologia, especificamente en la teoria de las
relaciones humanas en donde destaca la relevancia del hombre en el trabajo y por la

contribucién que tiene en un sistema social.



Ucrés y Gamboa (2010), exponen que el clima se genera a través de factores
gue se encuentran en las organizaciones, los empleados otorgan significado y valor a las
circunstancias que viven en su ambiente laboral, tomando una postura sobre estas
situaciones. Las anteriores influyen en la conducta y en la percepcion que tienen los

trabajadores sobre el clima organizacional que se vive en la empresa.

Robles et al. (2005, en Manosalvas, C., Manosalvas, L., y Nieves 2015:7),

expresan que:

El clima organizacional, o laboral, es uno de los conceptos que, en el uso
cotidiano, adquiere diferentes connotaciones. Se dice que el clima laboral
consiste en un grupo de caracteristicas que definen a una organizaciéon y
gue la distingue de otras; estas caracteristicas son de permanencia relativa

en el tiempo e influyen en la conducta de las personas.

Los autores mencionados en este apartado tienen en comun, que el clima
organizacional influye en el comportamiento de los colaboradores, debido a que el clima
sera percibido por ellos de manera particular ya que cada uno tendra su punto de vista

sobre como vive su entorno laboral y la manera en que lo afronta.
1.1.2 Similitudes y diferencias entre climay cultura organizacional

A continuacion, se presentaran definiciones sobre la cultura organizacional, sus

similitudes y diferencias con el clima.

POmpin y Garcia (en Gonzalez y Parra, 2008) definen a la cultura como las normas,

valores y formas de pensar que determinan el comportamiento de los colaboradores.



Delgado (1990 citado en Gonzélez y Parra, 2008:47) menciona que la “cultura es como
la configuracion aprendida, cuyos elementos son compartidos y transmitidos por los

miembros de una comunidad”.

Denison (1996 citado Jaime y Araujo 2007:296) “la cultura se refiere a los valores y las

presunciones profundamente arraigadas y que se dan por supuesto”

Los investigadores organizacionales concuerdan en definir la cultura como cogniciones
compartidas que se adquieren por medio del aprendizaje y de los procesos de
socializaciéon que viven los integrantes dentro de la empresa como: actividades e
interacciones, informaciones comunicadas, elementos culturares y artefactos materiales.

(Jaime y Araujo, 2007)

El climay la cultura organizacional tienen similitudes, las dos necesitan de un lider para
su creacion y mantenimiento, ademas de estar relacionadas con la efectividad de la
organizacion. Ambas se entrelazan y promueven el funcionamiento que sirve para
alcanzar resultados. Por otro lado, la cultura es el conjunto de valores, normas y
creencias que son manifestadas por los que dirigen la empresa (fundador o fundadores),
mientras que el clima organizacional es gestionado por los ejecutivos mediante
elementos tangibles como: politicas, practicas y procedimientos, los cuales establecen
los limites y una guia para el comportamiento de los colaboradores. Schein (en Lescano,

2017.

Peterson y Spencer (1990 citados Jaime y Araujo 2007:305) sefialan que la cultura y el

clima organizacional tienen tres caracteristicas que los diferencian:

e La cultura organizacional es caracter unico y distintivo de la organizacion.
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e La cultura organizacional es persistente por estar arraigada en creencias y
asunciones subyacentes.
e La cultura organizacional no puede ser facilmente cambiada; para hacerlo se

necesitan esfuerzos intensos y de larga duracion.

En resumen la cultura organizacional se distingue por las asunciones subyacentes y
valores compartidos mientras que el clima se identifica por las percepciones sobre el
comportamiento de los miembros en la organizacion. Hoy y Sabo (1998 citados Jaime y

Araujo 2007:305)

Hofstede (1998 citado en Jaime y Araujo 2007:306) menciona que el clima organizacional
seria la parte mas visible de la cultura organizacional, las creencias, asunciones y valores

serian la parte escondida del “Iceberg” de la cultura organizacional.
1.2Definicién de Clima Organizacional

De acuerdo con Brunet (1987), el concepto de clima organizacional ha sido de

gran controversia ya que aun no se logra unificar su definicion.

A continuacion, en la tabla 1 se presentan algunas definiciones que realizaron

distintos autores sobre el concepto de clima organizacional:

(1974) Shneider y Hall Proponen al clima organizacional como las
percepciones que tienen los individuos de

sus organizaciones, influidas por las

11



(1975)

(1978)

(1978)

(2000)

James y Jones

Litwin y Stringer

James

Chiavenato

caracteristicas de la organizacion y del

individuo.

Dicen que el clima organizacional son,
percepciones 0 interpretaciones de
significado que ayudan a los individuos a
tener conocimientos del mundo y saber

cémo comportarse.

Describen al clima organizacional como, un
proceso psicoldgico que interviene entre el
comportamiento 'y las caracteristicas

organizacionales.

Para él, el clima organizacional era, la suma
de percepciones de los miembros de la

organizacion.

Menciona que el clima organizacional es el
medio interno de la atmosfera de una
organizacion, factores como la tecnologia,

las politicas, reglamentos, los estilos de

12



liderazgo , etapas de la vida del negocio,
entre otros, son influyentes.

Tabla 1. Definiciones de Clima Organizacional
Nota: elaboracion propia a partir de Flores (2017:23-24)

Las definiciones presentadas por los autores mencionados tienen en comdn,
gue el clima organizacional se forma a partir de factores psicosociales que generan los

colaboradores sobre el ambiente que se desarrolla dentro de la organizacion.

En la Norma Oficial Mexicana [NMX-R025-SCFI-2015] (2015:8) en el apartado

4 de términos y definiciones se menciona que el clima organizacional es el:

Conjunto de caracteristicas, condiciones, cualidades, atributos o
propiedades de un ambiente de trabajo concreto que son percibidos,
sentidos o experimentados por las personas que conforman el centro de
trabajo, que influyen en la conducta y/o eficacia y eficiencia de las

trabajadoras y trabajadores.

Al respecto Hernandez y Andrade (en Méndez, 2015) proponen que el clima
organizacional es comprendido como una variable entre el entorno organizacional y el
comportamiento de los empleados, este concepto encuadra como los individuos

experimentan el trabajo dentro de la empresa.
Garcia (2009:48), define al clima organizacional como:

La percepcion y apreciacion de los empleados con relacion a los aspectos
estructurales (procesos y procedimientos), las relaciones entre las

personas y el ambiente fisico (infraestructura y elementos de trabajo), que

13



afectan las relaciones e inciden en las reacciones del comportamiento de
los empleados, tanto positivamente como negativamente, y por tanto,

modifican el desarrollo productivo de su trabajo y de la organizacion.

La definicién expuesta de clima organizacional por Jiménez (en Iglesias, Annia,
Sanchez y Zenia 2015:456) menciona: “...las percepciones compartidas por un grupo de
individuos acerca de su entorno laboral: estilo de supervision, calidad de capacitacion,
relaciones laborales, politicas organizacionales, practicas comunicacionales,

procedimientos administrativos, ambiente laboral en general”.

Distintos autores deducen que el clima organizacional es un agregado de
climas psicolégicos individuales. Los climas psicolégicos son el resultado de la
interpretacién que hacen los empleados acerca de los eventos que suceden dentro de la

organizaciéon. James, James y Ash (1990 citado en Pons, Lopez, y Ramos, 2012)

Una definicion mas reciente describe el clima como las “actitudes, sentimientos
y patrones de comportamiento recurrentes y observables que caracterizan la vida en la

organizacion”. Isaksen, Lauer, Ekval y Britz (2001 citado en Pons et al., 2012:82)

Para fines de este trabajo el clima organizacional se entiende, como una serie
de factores psicosociales sobre el contexto organizacional de las empresas, en donde
los trabajadores se desarrollan y experimentan dia a dia diversos estimulos en los que
interactlan tecnologias, politicas, reglamentos, estilos de liderazgo, comportamientos y
procesos psicoldgicos, los cuales desencadenan las conductas que tienen los empleados

en su ambiente laboral.
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1.3Tipos de Clima Organizacional

De acuerdo con Brunet (1987), el clima es parte del origen de la identidad de la

organizacion, asi mismo el clima coadyuva a la percepcion que tienen sus empleados

respecto a la empresa a nivel interno y externo.

El clima organizacional esta constituido por diversos factores, estos existentes en

cada departamento y varian de acuerdo al entorno laboral, la percepcién del ambiente

va a diferir de un empleado a otro, mientras un colaborador experimenta positivamente

su clima otro puede experimentar lo contrario. (Brunet, 1987)

GoOmez y Vicario (2018), realizan la siguiente tabla donde exponen los principales

tipos de clima organizacional:

TIPOS DE CLIMA

Clima psicologico

Clima agregado

AUTOR

Rousseau
1988, (citado
en Furnham

2001).

Gonzalez-
Roma y Peir6
1999 (citado
en Alcover et
al. 2004)

Rousseau
1988, (citado
en Furnham

2001).

DESCRIPCION

Es basicamente la percepcion individual no
agregada del ambiente de las personas: la
forma en que cada uno de los empleados
organiza su experiencia del ambiente. Las
diferencias individuales tienen una funcion
sustancial en la creacion de percepciones, al
igual que los ambientes inmediatos o proximos
en lo que es sujeto es un ambiente activo.

Se define como las percepciones individuales
de las caracteristicas del ambiente o del
contexto laboral del que las personas forman
parte, concretamente de las estructuras, los
procesos Yy los eventos organizacionales
préximos.

Implica las percepciones individuales
promediadas en algun nivel formal, jerarquico
(por ejemplo trabajo en grupo, departamento,
division, planta, sector, organizacién). Los
climas agregados se constituyen con base en la
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Climas colectivos

Clima
Organizacional

Gonzalez-
Roma y Peir6
1999 (citado
en Alcover et
al. 2004)

Rousseau
1988, (citado
en Furnham

2001).

Gonzalez-
Roma y Peir6
1999 (citado
en Alcover et

al. 2004)

Rousseau
1988, (citado
en Furnham

2001).

pertenencia de las personas a alguna unidad
identificable de la organizacion formal (o
informal) y un acuerdo o consenso dentro de la
unidad respecto a las percepciones.

Es el resultado de promediar las percepciones
individuales de los miembros que pertenecen al
mismo equipo, departamento u organizacion,
acerca de los cuales existe un cierto grado de
acuerdo o consenso, si bien no resulta sencillo
establecer que grado de acuerdo es necesario
para agregar con garantias las percepciones
individuales.

Surgen del consenso entre los individuos
respecto a su percepcion de los contextos del
comportamiento. Sin embargo, a diferencia del
clima agregado, se identifican los climas
colectivos  tomando las  percepciones
individuales de los factores situaciones vy
combindndolas en grupos que reflejen
resultados parecidos al clima.

El clima colectivo persigue la identificacion de
grupos de miembros de una organizacion que
presentan percepciones similares del ambiente
(0, dicho de otro modo miembros para quienes
las situaciones tiene un significado comun) a
travées de las técnicas estadisticas de
agrupamiento o conglomerados.

Puede considerarse un descriptor de los
atributos organizacionales, expresados en
términos que caracterizan las experiencias
individuales con la organizacion. Esta
distribucion significa que la evaluacion del clima
emplea descriptores menos abstractos de las
organizaciones desde el punto de vista de los
informantes.
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Esta constituido por las percepciones
Reichersy  compartidas por los miembros de una
Schneider  organizacion de las politicas, de las practicas, y
1990 (citado los procedimientos tanto formales como
en Alcover et informales, propios de ella, y que representan
al. 2004) un concepto global indicativo de las metas
organizacionales como de los medios

apropiados para alcanzarlas.

Clima orientado Brown 1983 Este tipo de clima esta basado en la jerarquia,
hacia el poder (citado en es decir, solo las gerencias o encargados de
Flores, Riosy area o departamento pueden decidir lo que sus
Saenz 2003, subordinados ejecutaran.
Duran 1993)

Clima orientado Brown 1983 Se hace énfasis en el orden y coherencia en la
hacia el papel (citado en toma de decisiones, supone que los conflictos y
Flores, Riosy al competencia se controlan a través de los
Saenz 2003, reglamentos y procedimientos de la empresa.
Duran 1993)

Brown 1983  Aqui la empresa persigue metas y objetivos
Clima orientado (citado en especificos, cualquier otro objetivo que exista
hacia el trabajo Flores, Riosy va encaminado a cumplir el objetivo principal,
Saenz 2003, los reglamentos y procedimientos que se
Duran 1993) consideran son aquellos que influyen en la

realizacion del objetivo.

Brown 1983  Se refiere a cuando se atiende a las
Clima orientado (citado en necesidades de los empleados. No se espera
hacia la gente Flores, Riosy que los trabajadores hagan cosas contrarias a
Saenz 2003, sus valores. Los trabajadores que no son
Duran 1993) reconocidos comparten todo por igual,

apoyando los actos que realice la mayoria.

Tabla 3. Tipos de Clima Organizacional
Gomez y Vicario (2018:19-20)

A partir de los tipos de clima organizacional expuestos en la tabla 3, los tipos de

clima tienen en comun, estar constituidos por las percepciones que experimentan los
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trabajadores sobre ambiente laboral, independientemente de las jerarquias, reglas, y

procedimientos que se lleven a cabo en sus areas de trabajo.

Likert (1974), aporta 4 factores que intervienen en la percepcion de los
trabajadores sobre el clima e incorpora la explicacién del origen de los microclimas en

las organizaciones:

Factores Sobre la Percepcion Individual del Clima Organizacional

Los parametros La posicion Los factores La percepcion
ligados al contexto, jerarquica que el personales tales gue tienen los
a latecnologiay a individuo ocupa como la subordinados, los
la estructura misma dentro de la personalidad las colegas y los
del sistema organizacion asi actitudes y el nivel superiores del
organizacional. como el salario que de satisfaccion. clima de la
gana. organizacion.

Tabla 2. Factores Sobre la Percepcion Individual del Clima Organizacional
Nota: elaboracion propia a partir de (Brunet, 1987:29)

Los cuatro factores que expone Liker (1974), sobre la percepcion individual del
clima organizacional dan una breve introduccion a la variacion de los comportamientos
manifestados por los empleados, teniendo en cuanta los siguiente: el contexto,
tecnologia empresarial, jerarquia, niveles cognitivos, conductuales y emocionales de
cada trabajador y por ultimo la interaccién entre cada individuo con cada area de la

empresa, formando una colectividad de percepciones.

Por otro lado, Liker (1974 citado en Brunet, 1987:29), define tres tipos de

variables que determinan las particulares de una empresa:

A. Variables causales: determinan el sentido en que una organizacion evoluciona asi

como los resultados que obtiene y tienen dos rasgos esenciales:

18



+ Pueden ser modificadas o transformadas por los miembros de la
organizacion que pueden agregar también nuevos componentes.
+ Son variables independientes (de causa y efecto).

B. Variables intermediarias: reflejan el estado interno y la salud de una empresa,
(motivacion, actitudes, objetivos de rendimiento, eficacia y toma de decisiones),
ademas constituyen los procesos organizaciones de una empresa.

C. Variables finales: resultan del efecto del conjunto de las dos precedentes. estas

variables constituyen la eficacia organizacional de una empresa.

En lo definido anteriormente por Liker (1974), las particularidades de una
empresa estaran sujetas a su evolucion, resultados, estado interno y la salud

organizacional teniendo como resultado final la eficacia de la empresa.

A continuacion se presentan dos tipos de clima organizacional de acuerdo con

Liker (1974 citado en Brunet, 1987:30-31):
1. Clima de tipo autoritario
Sistema | — Autoritarismo explotador

El tipo de clima autoritarismo explotador, la direccion no le tiene confianza a
sus empleados. La mayor parte de las decisiones y de los objetivos se toman en la cima
de la organizacion y se distribuyen segun una funcién puramente descendente. Los
empleados tienen que trabajar dentro de una atmosfera de miedo, de castigos, de
amenazas y ocasionalmente de recompensas, y la satisfaccion de las necesidades
permanece en los niveles psicoldgicos y de seguridad. Las pocas interacciones que
existen entre los superiores y los subordinados se establecen con base en el miedo y en
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la desconfianza. Aunque los procesos de control estén fuertemente centralizados en la
cuspide, generalmente se desarrolla una organizacional informal que se opone a los fines
de la organizacion formal. Este tipo de clima presenta un ambiente estable y aleatorio en
el que la comunicacion de la direccién con sus empleados no existe mas que en forma

de directrices y de instrucciones especificas.

Sistema Il — Autoritarismo paternalista

El tipo de clima de autoritarismo paternalista es aquel en que la direccién tiene
una confianza condescendiente en sus empleados, como la de un amo con su siervo. La
mayor parte de las decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman en los
escalones inferiores. Las recompensas y algunas veces los castigos son los métodos
utilizados por excelencia para motivar a los trabajadores. Las interacciones entre los
superiores y los subordinados se establecen con condescendencia por parte de los
superiores y con precaucion por parte de los subordinados. Aunque los procesos de
control permanecen siempre centralizados en la cima, algunas veces se delegan a los
niveles intermedios e inferiores. Puede desarrollarse una organizacion informal pero esta
no siempre reacciona a los fines formales de la organizacion. Bajo este tipo de clima, la
direccién juega mucho con las necesidades sociales de sus empleados que tienen, sin

embargo, la impresiéon de trabajar dentro de un ambiente estable y estructurado.

2. Clima de tipo participativo

Sistema lll = Consultivo

La direccion que evoluciona dentro de un clima participativo tiene confianza en
sus empleados. La politica y las decisiones se toman generalmente en la cima pero se
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permite a los subordinados que tomen decisiones mas especificas en los niveles
inferiores. La comunicacion es de tipo descendente. Las recompensas, los castigos
ocasionales y cualquier implicacion se utilizan para motivar a los trabajadores; se trata
también de satisfacer sus necesidades de prestigio y de estima. Hay una cantidad
moderada de interaccion de tipo superior — subordinado y, muchas veces, un alto grado
de confianza. Los aspectos importantes de los procesos de control se delegan de arriba
hacia abajo con un sentimiento de responsabilidad en los niveles superiores e inferiores.
Puede desarrollarse una organizacion informal, pero ésta puede negarse o resistirse a
los fines de la organizacién. Este tipo de clima presenta un ambiente bastante dinamico

en el que la administracion se da bajo la forma de objetivos por alcanzar.
Sistema IV — Participacion en grupo

En el sistema de participacién en grupo, la direccion tiene plena confianza en
sus empleados. Los procesos de toma de decisiones estan diseminados en toda la
organizacién, y muy bien integrados a cada uno de los niveles. La comunicacion no se
hace solamente de manera ascendente o descendente, sino también de forma lateral.
Los empleados estdn motivados por la participacion y la implicaciéon, por el
establecimiento de objetivos de rendimiento, por el mejoramiento de los métodos de
trabajo y por la evaluacién del rendimiento en funcion de los objetivos. Existe una relacion
de amistad y confianza entre los superiores y los subordinados. Hay muchas
responsabilidades acordadas en los niveles de control con una implicacion muy fuerte de
los niveles inferiores. Las organizaciones formales e informales son frecuentemente las

mismas. En resumen, todos los empleados y todo el personal de direccion forman un
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equipo para alcanzar los fines y los objetivos de la organizacion que se establecen bajo

la forma de planificacion estratégica.

Lo definido anteriormente por Likert (1974), sobre la teoria de los sistemas, se

acerca a los climas abierto y cerrado que existen dentro de la empresa. (Brunet, 1987)

El clima abierto pertenece a empresas dinamicas, estas alcanzan sus objetivos,
buscan satisfacer de alguna forma las necesidades sociales de sus empleados, ademas

los colaboradores participan junto a la direccion en la toma de decisiones. Brunet (1987),

El clima cerrado pertenece a una empresa rigida, los trabajadores se siente
insatisfechos con sus actividades y con la organizacion, repercutiendo negativamente en

las relaciones labores creando un ambiente muy tenso.

De la informacion anterior se tiene mayor claridad respecto a qué es el clima
organizacional y qué factores lo constituyen. Asi como la relacion que existe entre los
individuos y su ambiente laboral siendo ésta la responsable del comportamiento de los
trabajadores, trayendo como resultado la manifestacion del agrado y/o desagrado del

empleado al laborar en la empresa en la que se encuentra.

1.4Dimensiones y Medicién del Clima Organizacional

En este apartado se expondran las principales dimensiones y mediciones del
clima organizacional. La medicion del clima organizacional se debe evaluar con
instrumentos que estén orientados al reconocimiento de los aspectos que perjudiquen la

conducta de los trabajadores. Méndez (2006 citado en Garcia, 2009)
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A continuacién se recopilaron algunas de las dimensiones y mediciones mas

conocidas sobre el clima organizacional:

Liker (1967 citado en Brunet, 1987:44-46), propone el cuestionario que mide la
percepcion del clima organizacional en funcion de 8 dimensiones, originalmente
constaba de 51 preguntas y sus escalas de respuesta en 20 puntos, es bastante largo
de responder y puede presentar dificultades de interpretacién para los empleados con
poca escolaridad. Existe una version abreviada (18 puntos) de este cuestionario que
parece ser una alternativa valida, sobre todo porque esta contenida en una sola pagina

gue puede responderse facilmente e interpretarse bastante rapido.

Version original de 8 dimensiones:

1. Métodos de mando: tipo de liderazgo para influir en los empleados.

2. Naturaleza de las fuerzas motivacionales: instrumentos aplicados para motivar a
los empleados para cubrir sus necesidades.

3. Naturaleza de los procesos de comunicacion.

4. Naturaleza de los procesos de influencia y de interaccibn entre
superior/subordinado para establecer los objetivos en la organizacion.

5. Toma de decisiones.

6. Fijacion de los objetivos o de las directrices.

7. Procesos de control en la organizacion.

8. Objetivos de resultados y de perfeccionamiento.

Litwin y Stringer (1968 citado en Brunet, 1987:44-46), miden la percepcion de

los empleados en funcion de las siguientes 6 dimensiones:
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1. Estructura organizacional / Normas.
2. Responsabilidad.

3. Recompensa.

4. Riesgo.

5. Apoyo.

6. Conflicto.

Schnedider y Bartlett (1968 citado en Brunet, 1987:44-48), la ejecucion de este
cuestionario comprende 80 preguntas que se reagrupan en 6 dimensiones. Segun el
punto de vista de sus mismos autores, como un instrumento de seleccion que permite
elegir individuos cuya percepcion del trabajo por realizar y de la organizacion encaje bien

con la percepcion que tienen los empleados de su organizacion.

Estos autores formularon un cuestionario para medir la percepcion del clima en

el interior de las compafias de seguros en funcién de estas 6 dimensiones:

1. Apoyo proveniente de la direccion.
2. Interés por los nuevos empleados.
3. Conflicto.

4. Independencia de los agentes.

5. Satisfaccion.

6. Estructura organizacional.

Pritchard y Karasick (1973 citado en Brunet, 1987:44-49) desarrollaron un
instrumento de clima organizacional compuesto por dimensiones independientes,

completas, descriptivas y relacionadas. Este cuenta con 11 dimensiones:
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8.

9.

Autonomia

. Conflicto contra cooperacion.

Relaciones sociales.

Estructura organizacional.

Recompensa.

Relacion entre rendimiento y remuneracion.
Niveles de ambicién de la empresa.
Estatus.

Flexibilidad e innovacion.

10. Centralizacién en la toma de decisiones entre los niveles jerarquicos.

11. Apoyo.

Moos e Insel (1974 citado en Brunet, 1987:49-50) elaboraron un cuestionario

titulado The Work Environment Scale, susceptible de ser utilizado en la mayoria de las

organizaciones (privadas, publicas, escolares). Este instrumento se compone de 90

preguntas y mide el clima en funcién de las 10 dimensiones siguientes:

1.

Implicacion en su trabajo.

Cohesion.

Apoyo.

Autonomia.

Tarea de evaluacion de la planificacién y la eficacia en el trabajo.

Presion.

. Claridad en los reglamentos y las politicas que se explican a los trabajadores.

Control.
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9. Innovacion.

10. Confort del ambiente fisico sano y agradable para sus empleados.

Bowers y Taylor (1970) elaboraron con su equipo de investigadores del Center
of Research on Utilization of scientific Knowledge de la Universidad de Michigan, un
instrumento destinado a medir las caracteristicas globales de una organizaciéon. Este
instrumento, llamado Survey of organizations, mide las caracteristicas organizacionales
en funcién de 3 grandes variables: el liderazgo, el clima organizacional y la satisfaccion

(citado en Brunet, 1987:50).

El clima organizacional se mide en funcién de 5 grandes dimensiones:

1. Apertura a los cambios tecnoldgicos.
2. Recursos humanos.

3. Comunicacion.

4. Motivacion.

5. Toma de decisiones.

Se presentaron los principales y mas importantes instrumentos de medicion,
entre los afios 60" y 70" para evaluar el clima de una organizacion, las dimensiones que

miden el clima varian entre cada autor. (Brunet, 1987)
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Para medir el clima organizacional adecuadamente se debera cubrir por lo

menos cuatro de las siguientes dimensiones. (Brunet, 1987)

Autonomia
individual

Grado de
estructura que
impone el puesto

Tipos de
recompensa

Consideracion,
agradecimiento y
apoyo

N &

Figura 1. Dimensiones para Medir el Clima Organizacional.
Nota: Elaboracion propia a partir de Brunet (1987:51)

Por su parte Toro (1992), crea la encuesta de clima organizacional (ECO), la
cual esta disefiada y validada en Colombia, consta de 49 items y mide 7 factores del
clima independientes y un octavo referido a los valores colectivos: Relaciones
interpersonales, Estilo de Direccion, Sentido de Pertenencia, Retribucion, Disponibilidad
de Recursos, Estabilidad, Claridad y Coherencia en la Direccion y valores colectivos

(cooperacion, responsabilidad y respeto). (citado en Garcia, 2009)

De acuerdo con Garcia y Bedoya (1997) existen tres estrategias para medir el

clima organizacional. (citado en Garcia, 2009)

1. Observar el comportamiento y progreso de sus trabajadores.
2. Entrevistas a los trabajadores.

3. Realizar una encuesta de clima organizacional.
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En México existe un instrumento para medir el clima organizacional, fue creado
en el 2008 por Gémez y Vicario, “Escala Multidimensional de Clima Organizacional”
(EMCO), la escala se realizd para la poblacibn mexicana. Este instrumento seguin sus
autores tiene por objetivo obtener una muestra representativa sobre la forma en que el
trabajador mexicano percibe su ambiente laboral, teniendo como proposito brindar a la
empresa el analisis y diagnéstico el clima organizacional para prevenir problemas que
puedan surgir en este ambito. Este instrumento consta en su primera version piloto de
232 reactivos tedricos y 22 de redes semanticas y mide 17 factores, lo novedoso de este
cuestionario es que fue disefiado con bases en las redes semanticas, las cuales son
importantes ya que como sus autores lo sefialan, estas contienen aspectos

representativos de la cultura mexicana. (Gomez y Vicario, 2008).

Gbomez y Vicario (2008), comentan que la confiabilidad y la validez de la prueba
los carecen de una muestra representativa de los trabajadores mexicanos, por lo tanto,
recomiendan ampliar la muestra para tener una representatividad de la poblacion
también sugieren realizar mas investigaciones para conocer cuales son los
determinantes y las consecuencias de un clima organizacional nocivo en la cultura

mexicana, sumando a esto, la influencia de las variables sociodemograficas.

Por su parte, Juana Patlan (2013:139) realiza una investigacion enfocada al
sector salud, en la cual obtiene la validacion y confiabilidad de la escala (EMCO)

aportando lo siguiente:

“Los resultados obtenidos arrojan adecuados niveles de confiabilidad
(Alpha de Cronbach >.70), validez de constructo (mediante el analisis

factorial exploratorio y el analisis de ecuaciones estructurales) y validez
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predictiva (con una relacion significativa entre el clima organizacional y
burnout) lo que permite contar con un instrumento de medicidn efectivo para
medir el clima organizacional y contribuir a la realizacion de

investigaciones”.

A continuacién se hace mencion de los 17 factores de la escala (EMCO) de

Gomez y Vicario (2008:96-113):

1. Liderazgo: manejo inteligente, responsable y alentador de la empresa por parte
de los superiores y la manera en como la capacidad de tomar decisiones y el don

de mando de éstos influye en el desarrollo de las actividades de los empleados.

2. Rendimiento: entendido como el grado en que los trabajadores son responsables
en la realizacion de las tareas y llevan a cabo sus actividades de trabajo
eficazmente, ademas de la manera en que la formacion y entrenamiento se ven

reflejados en la productividad de los empleados.

3. Comunicacion: proceso de transmitir informacion dentro de la empresa, en donde
la manera en que se da esta interaccion es bajo una atmosfera de amabilidad,

respeto, confianza y comparfierismo.

4. Relaciones Sociales: grado en que los empleados perciben el trabajo con sus
compafieros bajo una atmdésfera de amistad y compafierismo y en la cual existe

una buena comunicacion para realizar el trabajo en equipo.

5. Innovacion: aportacion de nuevas ideas con el proposito de cambiar y desarrollar
el trabajo dentro de la organizacion permitiendo el crecimiento y el desarrollo

contante para mejora.
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Cohesién: grado de comunicacién, compromiso e integracion que existe entre los

miembros de la organizacion.

Implicacion: se refiere al grado de compromiso y el nivel de responsabilidad que
el trabajador siente dentro de la organizacion, lo cual los lleva a buscar una mayor

participacion e involucramiento dentro de esta.

Satisfaccion: manera en que son reconocidos los empleados y si estos se sienten
satisfechos con el logro de las metas y objetivos propuestos, y esto se da como
resultado de los esfuerzos de la empresa para lograr un ambiente agradable y

saludable

Consideracion: grado en que el jefe otorga apoyo a los empleados, se dirige y
comunica bajo el respeto y amabilidad con sus subordinados y les brinda el trato

de la manera mas humana posible.

10. Autonomia: se define como el grado en que los trabajadores pueden sentirse

independiente en su trabajo y si consideran que tienen la libertad de elegir la forma

mas conveniente de realizar sus actividades de trabajo.

11. Toma de Decisiones: es entendida como el grado en que la organizacién involucra

a sus empleados en la toma de decisiones, delegando las responsabilidades entre
los distintos niveles jerarquicos de acuerdo a la capacidad, conocimiento y

seguridad que el trabajador manifiesta.

12. Apoyo: percepcion en el que los trabajadores perciben ayuda, apoyo y amistad

por parte de las personas que trabajan en la empresa, favoreciendo el sentimiento

de comparierismo y de trabajo en equipo.
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13. Conflicto: se refiere al grado en que los trabajadores perciben divergencias de
opinion y entredichos con la autoridad asi como envidias y discusiones entre
compafieros de trabajo lo cual conlleva a problemas y posibles peleas dentro de

la organizacion.

14. Motivacion: grado en que los trabajadores son alentados por la empresa y las
condiciones que hacen que los empleados trabajen intensamente, esto se refleja
en que el trabajador se siente responsable de realizar sus tareas laborales, se
siente comprometido con su trabajo y se preocupe por la calidad de sus

actividades, por lo cual busca esforzarse dentro de su trabajo.

15. Remuneracion: se define como la percepcion del pago justo por las actividades
realizadas dentro de la organizacion y la satisfaccion que el trabajador siente por

ello.

16. Estructura: se refiere a la percepcién de las normas y politicas que se establecen
en la empresa para guiar el curso de los propositos de la misma; las directrices,
objetivos y consignas que establecen las formas de trabajar, es decir toda la serie
de responsabilidades que adquiere el trabajador al pertenecer a la organizacion,
esto incluye puntualidad, cumplimiento y compromiso con lo establecido por la

empresa.

17.Beneficios y Recompensas: entendido como el grado en que los trabajadores
perciben que la empresa busca retribuir el trabajo por medio de estimulos y

recompensas tales como incrementos de salario, vacaciones, incentivos, bonos y
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demas premios que buscan hacer sentir satisfecho al empleado, asi como obtener

reconocimiento por la calidad de su trabajo.

De acuerdo a la informacién presentada para poder medir adecuadamente el
clima organizacional, es necesario conocer algunas de las distintas dimensiones
existentes, con el fin de segmentarlas y ajustarlas a la problematica que tiene la empresa

en la que utilizara el instrumento para la medicién del ambiente laboral.

CAPITULO 2
LIDERAZGO

En este capitulo se estudiara el liderazgo, respecto a sus antecedentes,
definiciones, importancia, tipos y caracteristicas del lider. Con este analisis se tendra un
conocimiento mas amplio sobre como fue que nacié y como evoluciond a través del
tiempo, hasta convertirse en un factor primordial el en desarrollo de las empresas y de
los trabajadores. El liderazgo ha formado parte de la humanidad desde sus primeros
inicios, ya que el ser humano siempre ha vivido en grupo, desde esos tiempos ya se tenia
al individuo que era mas fuerte o mas agil, siendo éste el que se adaptaba mejor a las
condiciones ambientales y sociales. Con el paso de los afios se empez6 a vislumbrar
gue los individuos necesitaban a una figura a la cual seguir. (Barahona, Cabreray Torres,

2011).

A partir de esto es que se empieza a tomar en consideracion que existe algo
gue se llama liderazgo el cual es ejercido por uno o varios individuos dentro de un grupo

para la obtencién de ganancias estando en funcion de los objetivos que se persigan.
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2.1Antecedentes del Liderazgo

A partir de los afios setenta comenzé el interés por la investigacion de la
relacion entre el lider y sus subordinados contribuyendo a generar las teorias de

liderazgo. (Pereira, 2014)

Olivares y Coronado (2013) durante el siglo XX y principio del XXI, el tema del
liderazgo ha tenido grandes cambios, antes solo se enfocaba a personalizar al lider,

ahora se toma en cuenta al individuo como lider.

Ginés (2000 en Olivares y Coronado, 2013:113), apunta, “el liderazgo es uno
de los términos mas utilizados en las ciencias sociales. También ha demostrado un alto
interés préactico tanto en el mundo de la empresa como en la politica o en la educacion.
Esto quiere decir que el liderazgo va mas all4d de ser simple concepto ya que otras
disciplinas lo han hecho materia de estudio, resultando ser un tépico fundamental para

la sociedad.

El liderazgo es una de las variables que mas influencia ha tenido a lo largo de
las investigaciones en las empresas sobre los procesos y los resultados grupales.

(Turbay, 2013)

Robles et al. (2013), mencionan que actualmente ha crecido el interés por el
liderazgo a nivel mundial y se ha puesto atencion a la relacién que tiene con la empresa,
el empleado y la productividad. Dichos autores se remiten a Schneider (2002), quien
considera que para que una empresa sea competitiva y rentable a través del tiempo, el

lider deber& contar con habilidades sociales, intelectuales y conductuales para alentar al
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personal a su cargo, combinando los recursos que se encuentran a su disposicion para

agregar valor a la organizacion.

Bass, 1990; Castro y Nader (2004 en Robles et al., 2013), sefalan que el
liderazgo es un tema universal y esta relacionado con los valores, creencias, normas e
ideales de una cultura por tal motivo existiran diferencias culturales, estas van a
repercutir en la forma en que se ejercera el liderazgo, los objetivos, las estrategias y la

percepcion que tengan los subordinados del comportamiento de su lider.

En la literatura sobre el liderazgo existen varias lineas de investigacion que
proviene de distintas disciplinas, no obstante, aun no existe un acuerdo sobre su

definicion y tampoco se ha encontrado un modelo que lo explique de forma general.

2.2Definiciones de Liderazgo

A continuacion se analizaran algunas definiciones del liderazgo, desde el punto
de vista de diversos autores, los cuales fueron analizados por Olivares y Coronado

(2013).

e Moore (1927) propone que el liderazgo es la habilidad de infundir la voluntad del
lider en sus seguidores e incitar la disciplina, el respeto, la lealtad y la cooperacion.

e Para Rost (1991) el liderazgo surge de la relacion que existe entre los lideres y
sus subordinados, ambos interactian para conseguir intereses en comun.

e Ginés (2000) concluye que el liderazgo es una correlacion entre lideres y
seguidores, donde el lider influye para que sus seguidores adopten sus objetivos

y los realicen a partir de la creencia que son deseos mutuos.
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Para Beere (2009 en Coria et al. 2016), el liderazgo es un proceso de
transformacion que define el qué y para qué se necesita realizar un cambio. Un liderazgo
es exitoso cuando sus seguidores logran realizar sus actividades de manera eficiente

logrando los objetivos trazados por la organizacion.

La Revista de Negocios IEEM (2013) aporta la definicion de liderazgo del
filosofo Peter Druker, para él, es elevar a su maxima expresion la vision y el rendimiento

de un individuo para edificar su personalidad fuera de los limites ordinarios.

Ganga y Navarrete (2014) hacen referencia a las definiciones de los siguientes

autores:

(2000) Certo Sostiene que el liderazgo es un proceso de
dirigir la conducta de tercero para alcanzar
un objetivo.

(2002) House et al. Expresan que el liderazgo se asocia al

proceso por medio del cual, un individuo
ejerce la capacidad de influir y motivar a
seguidores, de tal forma que puedan
aportar a los propoésitos establecidos y al
alcance del éxito del proyecto que tiene la

organizacion.
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(2003)

(2004)

(2004)

(2008)

Casado

Pirela et al.

Antonakis et al.

Robbins y De Cenzo

El liderazgo es un proceso dinamico y
complejo de influencia para alcanzar
objetivos mediante una eficaz combinacion
de recursos y personas en una situacion
concreta.

El liderazgo puede definirse como la
capacidad y el proceso mediante el cual un
individuo influye sobre la conducta de los
demas con la finalidad de alcanzar los
objetivos propuestos.

El liderazgo es primordialmente un
procedimiento atributivo (basado en la
cualidad o atributo de un sujeto), resultado
de un proceso de percepcion social, siendo
la esencia del mismo el ser apreciado y
calificado como lider por los otros.

El liderazgo es la habilidad que se
demuestra cuando se influye en los demas
para actuar de cierta manera. El lider
construye el compromiso de lograr una
meta entre los que son liderados, asi como

un fuerte deseo en ellos de seguirlo.
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(2012) Ramirez El liderazgo tiene elementos claves como el
sentido de la direccién, trabajo en equipo,
inspiracion, ejemplo y aceptacion por parte
de los demas.

Tabla 4. Definiciones de Liderazgo
Nota: elaboracién propia a partir de Ganga y Navarrete (2014:458-459)

Estos autores tienen en comun que el liderazgo es un proceso que ejerce un individuo y

a su vez, es seguido por las personas influyendo en ellos para alcanzar ciertos objetivos.
Por otro lado, Chiavenato (2000) explica que el liderazgo incide a nivel

interpersonal en una situacion, enfocandose a conseguir objetivos especificos, mediante

un sistema de comunicacion humana. (citado en Olivares y Coronado, 2013)

El liderazgo es un proceso en el que un individuo o grupo contribuyen a alcanzar un

objetivo comun. (Northouse 2010 en Coria et al. 2016)

Por su parte Aguilar y Correa (2017), realizaron un andlisis de distintas
definiciones sobre liderazgo de los ultimos 20 afios. Encontraron que el concepto del
lider se enfocaba a ciertas habilidades y caracteristicas como: personalidad, cualidades,
integridad, pasion, curiosidad y audacia. SimultAdneamente descubrieron avances con
vinculacion entre los lideres y la planeacién estratégica, los valores, la cultura, la relacion

con sus subordinados, el sentido de pertenencia y la identidad con la organizacion.

Se concluye que el liderazgo es un proceso que se refiere a la influencia de un
individuo en sus seguidores y estos son influenciados para alcanzar un objetivo o meta

en comun, formando parte de un proceso.
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2.3Importancia del liderazgo en las organizaciones

Debido al crecimiento y al auge de las organizaciones, ha sido necesario poner
atencion a los factores que son piezas clave para las compariias y uno de ellos es el
capital humano, por consiguiente se ha tornado necesario el desarrollo de habilidades y

competencias en los trabajadores para la consumacion de los objetivos empresariales.

En la actualidad vivimos en la incertidumbre respecto a nuestra labor y
desarrollo, la empresa representa el lugar donde se contrarresta esta inseguridad y el

desconcierto de la modernidad”. (Pereira, 2014)

Cuadray Veloso (2007) exponen que las organizaciones deben adaptarse a los
cambios de la economia global para poder sobrevivir ya que constantemente se
encuentran compitiendo con otras empresas, por tal motivo el tema del liderazgo es
fundamental para obtener mayor competitividad debido a que es uno de los componentes
mas importante que caracterizan la esencia y el objetivo organizacional vigente. Las
organizaciones han empezado a centrar su interés en el tema del liderazgo por

representar una ventaja competitiva.

A partir de Sun (2009) y Friedmann (2004), Pereira (2014) aporta, que los
trabajadores se enfrentan y a la vez se adaptan a los retos tecnoldgicos que surgen dia
a dia, por tal motivo es que las empresas se ven en la necesidad de incrementar
competencias en los trabajadores, también se persigue crear en ellos un compromiso
mas alla del solo cumplir con sus funciones, para obtener un involucramiento afectivo

con la empresa en la que laboran.
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Canals (2013), indica que la aportacion funcional del liderazgo en una empresa
es gué este define la direccién de una organizacién a largo plazo, en sus politicas y
planes de accién de manera interna y externa.

Mumford, Dansereau y Yammarino (2000 en Godoy y Bresd, 2013) aportan que
la relevancia del liderazgo en la actualidad es el Unico aspecto que permite ser
competitivo, en los mercados internos y globales, terminando con la concepcién de que
este atributo pertenecia a un solo individuo. Estos autores analizan el liderazgo desde
una perspectiva macroeconémica.

Por lo tanto, la importancia del liderazgo en las empresas, ha tomado mayor
relevancia con el devenir de la tecnologia, con los cambios globales a nivel politico y

social convirtiéendose en parte del crecimiento de la organizacion y de su permanencia.

2.4Tipos de liderazgo
En este apartado se presentaran dos tipos de liderazgo el transformacional y el
transaccional. Donde el rol del lider cambia de acuerdo a los objetivos que persigue la
organizacion.
Para Lussier y Achua, (2010), los lideres competentes son aquellos que
influyen en sus seguidores para actuar a favor de una visidon compartida entre ellos y la

organizacion.

2.4.1 Liderazgo transformacional
En 1978 J.M. Burns fue el primero en pronunciar el liderazgo transformacional.

Una década mas tarde Bernard Bass retomaron el término. (Lussier y Achua, 2010)
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Asi mismo Burns (1978), propuso dos enfoques de liderazgo para hacer el
trabajo: el transaccional y el transformacional. El liderazgo transformacional se enfoca
en lograr un efecto motivacional en los seguidores, busca y obtiene que ellos se
comprometan con la vision de futuro de la empresa, esto se logra a partir de la influencia
gue ejerce el lider en ellos. En este tipo de liderazgo la percepcion del lider es clave para
lograr entrelazar las aspiraciones de los trabajadores y la empresa. (Lussier y Achua,
2010)

Cuadray Veloso (2007) exponen que los lideres transformacionales se enfocan
en difundir sus las metas y necesidades, provocando que sus seguidores se identifiquen

con ellas.

House, Javidan, Hanges y Dorfman (2002) conceptualizan al liderazgo
transformacional como un proceso en el que un individuo tiene la competencia de influir
y motivar a sus seguidores, coadyuvando al logro de los objetivos y a la culminacion del

plan organizacional. (citado en de Haro y Garcia 2015)

Bass, Antonakis, Avolio y Sivasubramaniam (2003, en Robles et al. 2013:399),
los lideres “transformacionales se preocupan por crear conciencia en los colaboradores
acerca de la importancia de los resultados y la forma de conseguirlos a través de generar

en ellos un interés propio por los resultados”.

Avolio, Bass y Jung (1999 en Godoy y Breso, 2013:60), clasifican el liderazgo

transformacional en cuatro dimensiones:

e Carisma/Influencia idealizada: rol capaz de articular una vision y mision a

compartir junto a los seguidores.
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e Liderazgo inspirador: capacidad de movilizar a los seguidores en la busqueda de
objetivos trascendentales, en la realizacion de hazafias u otras acciones
relevantes.

e Estimulo intelectual: capacidad de promover y estimular la inteligencia la
racionalidad y la l6gica para enfrentar los problemas.

e Consideracion individualizada: destaca como el lider presta atencion a las
diferencias individuales.

Bass (1999) concluye, el liderazgo transformacional busca enfocar la
creatividad de cada empleado de la organizacién, estableciendo conexiones
emocionales entre ellos, difundiendo la relevancia de compartir la mision y la direccion
de la empresa, formando parte del cambio en la innovacion y difusion del conocimiento,
logrando el impacto deseado en el desempefio laboral. (citado en Turbay, 2013)

2.4.2Liderazgo transaccional

Cuadra y Veloso (2007) exponen que los lideres transaccionales se solo
buscan el intercambio de recursos, Unicamente proporciona a sus seguidores algo que

ellos necesitan a cambio de algo que el lider desea.

Bass, Antonakis, Avolio y Sivasubramaniam (2003), los lideres transaccionales
identifican lo que desean sus los seguidores y les ofrece ayuda para conseguirlo por
medio de un intercambio, estos lideres recompensan a sus subordinados por el apoyo

gue él necesita. ( citado en Robles et al,. 2013)

Pons et al. (2012:84) aportan, “el liderazgo transaccional esta compuesto por

los factores recompensa contingente y direccion por excepcion.”
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Cuadra y Veloso (2007) mencionan las 3 estrategias que utiliza el liderazgo

transaccional:

1. Recompensa contingente: es el grado en que el lider establece transacciones o
intercambios constructivos y positivos con sus seguidores por el esfuerzo
realizado, es decir, prometen recompensas por el buen desempefio y reconocen
los logros.

2. Administracion por excepcion activa: monitorean el comportamiento del seguidor,
anticipan problemas y toman acciones correctivas antes de que se creen serios
problemas y los intercambios (transaccionales) en este tipo de estrategia estan
diseflados para animar activamente a los seguidores para evitar cometer cualquier
error.

3. Administracion por excepcion pasiva: esperan a que surjan los problemas para
recién tomar acciones.

Boykins et al., (2013) y Lojpur et al., (2015) concuerdan en que la literatura
existente sobre los estilos del liderazgo no han llegado a un consenso general para
especificar cual tipo de liderazgo es el mas efectivo. Aunque parece que cada
circunstancias requiere diferentes modelos de liderazgos. (en Zapata, Paparella y
Martinez 2016)

“El liderazgo ocurre al interior de las organizaciones, concretamente entre los
integrantes de equipos de trabajo y mediante habilidades de comunicacion, empatia,
compromiso y entusiasmo continuo, se gestionan las voluntades y adquiere un rol

catalizador, aglutinador y movilizador de la sociedad”. (Coria et al., 2016:48)
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Los autores expuestos concuerdan en que el liderazgo transformacional busca
el desarrollo integral del empleado, beneficiandose tanto él como la empresa, aunado a
gue buscan la trascendencia y la permanencia de la organizacion.

Por otro lado el liderazgo transaccional busca el que el empleado y la empresa
obtengan lo que desean, aqui no es relevante que se desarrollen competencias
laborales, personales o emocionales en el colaborador.

Es importante mencionar que los dos tipos de liderazgo analizados en este
apartado, se encuentran en todas las empresas y repercuten a cada nivel de la estructura
organizacional. Por consiguiente es de gran importancia identificar cual es el estilo que

adapta mejor a las necesidades empresariales.

2.5 Habilidades y Caracteristicas de un lider

Las habilidades y caracteristicas de los lideres han sido estudiadas por varios
autores a través de los afios, como tal no hay un consenso, sin embargo, hay puntos de
encuentro en algunas de las investigaciones. En este apartado se mencionan las
habilidades y caracteristicas que han sido el parametro estandar respecto a lo que un
lider debe tener y hacer.

“El liderazgo puede ayudar a potenciar las necesidades de madurez de los
colaboradores y estos a su vez, las del lider. Esto trae como consecuencia un mayor
interés en potenciar las caracteristicas de desempefio y desarrollo grupal” (Ganga y
Navarrete, 2014:469) “El proceso de ser o de convertirse en lider se asemeja al de
volverse un ser humano integral, es una inversion de capital humano para mejorar las

habilidades relacionadas de las personas seleccionadas”. (Pereira, 2014:104)
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Rodriguez (2004) expone, los lideres exitosos poseen caracteristicas que
atraen a seguidores, el autor denomina a una de estas como “carisma”, definiéndolo
como un “don que solo algunas personas lo tienen de manera espontanea”. Asimismo,
comenta que el carisma puede ser un elemento crucial para seguir a un lider, a esto
afiade los resultados del estudio llevado a cabo por Warren Bennis (2004), el autor
concluye, los lideres atraen la atencion de los individuos ya que tiene una vision de futuro
gue es atractiva por ser inusual, llevando a los seguidores a experimentar nuevos retos,
ellos, a su vez, adoptan el compromiso que tiene el lider con sus ideales.

Otra habilidad que deben tener los lideres de acuerdo con Rodriguez (2004) es
la habilidad de comunicar adecuadamente sus conceptos para ser significativo el
guehacer en la organizacion. Esto es necesario ya que el lider tiene que transmitir de
manera acertada sus ideas, generando que su mensaje sea entendido por las personas
de todos los estratos sociales. Otra capacidad del lider es inspirar confianza en las
personas, y esto se logra a través de la integridad. Concluye, el lider deber& tener
conocimiento y dominio de si mismo, ya que para ser lideres eficaces necesitan tener
conciencia de sus fortalezas y debilidades, rodeandose de un equipo que complemente
y destaque ambas areas.

Otra aportacion de Rodriguez (2004), es que se debe de retomar habilidades

basicas y las integra de la siguiente manera:

Habilidad Sugerencias para su desarrollo

Comunicacion Orden y expresion de ideas

Expresion de sentimientos
Generacion de interés
Percepcion de las reacciones
Claridad del tema

Manejo de diferentes opiniones

Verbal: Lenguaje

Corporal: Expresiones corporales
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Electronica: Tecnologia Informéatica

Social:Medios de comunicacion
(Television, radio, periddicos y revistas)

Escucha

Activa: Obtener mayor cantidad de
informacion significativa en menos
tiempo.

Empatia: En relacion con la habilidad
de escuchar la empatia es la capacidad
de percibir y comprenderlos significados
personales del otro como si fueran
propios.

Observar

Dar y Recibir Retroalimentacion

Formas de expresion

Aclaracion de dudas

Solicitud de retroalimentacién
Equilibrio en la interaccion
Congruencia en palabras y hechos

Propiciar un ambiente de mayor
confianza al escuchar

Destinar un tiempo razonable para
escuchar

No interrumpir a los demas
Escuchar a los demés sin dejarse
influir por su apariencia o condicion
Captar el mensaje verbal con mayor
facilidad

Percibir mejor el mensaje no verbal
Captar los sentimientos de la otra
persona

Verificar la comprension del mensaje
Manejar de manera adecuada
opiniones diferentes a las propias
Dar respuestas oportunas

Hacerlo de una manera natural y
respetuosa

Mirar a los ojos; ellos expresan
muchas emociones y esto permite
comprenderlas mejor

Los gestos nos dan sefiales de los
sentimientos de otras personas Yy
nos orientan acerca de su estado de
animo

El movimiento de las manos explican
0 matizan los mensajes verbales

El movimiento de las piernas o pies
cuando siguen un patron sirve para
entender como maneja la ansiedad
la otra persona y nos proporciona
claves para reducir la tension

Dar Retroalimentacion
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e Describir la conducta, no evaluarla ni
interpretarla

e Que la descripcion sea especifica y
concreta

e Dirigir la retroalimentacion a una
conducta que pueda ser modificada
por la otra persona

e No dar mensajes verbales vy
corporales que resulten confusos o
contradictorios

Recibir retroalimentacion

e Estar abierto a las percepciones de
los demas

e Solicitar informacién si algo no
gueda claro

e Ser sincero con uno mismo

¢ Validar la informacion recibida con la
propia experiencia

e Agradecer la informacion recibida y
no caer en la tentacion de
defenderse, justificarse 0
contratacar

Tabla 5. Habilidades Basicas de un Lider
Nota: elaboracion propia a partir de Rodriguez (2004)

De acuerdo con la informacion presentada en la tabla 5. Habilidades Basicas
de un Lider, se puede resumir en que un lider competente debera desarrollar habilidades
como: comunicacion para poder dar y recibir los mensajes de su entorno con claridad a
través del lenguaje verbal o escrito, la escucha para captar, recibir y verificar que la
informacion transmitida se manejara adecuadamente, la observacion para visualizar las
emociones de nuestro interlocutor y captar el estado emocional de este, por ultimo el dar

y recibir retroalimentacion en ambas situaciones debera de permanecer con la mente
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abierta para la informaciéon que recibira, tomando esta informacion como parte de su
crecimiento y el de sus subordinados.

Huerta y Rodriguez (2014), hacen la siguiente sintesis a partir de las teorias de
los rasgos, estas describen el perfil concreto de las habilidades y/o caracteristicas del
lider:

1. Impulsos (deseo del logro)

2. Deseo de dirigir

3. Honestidad e integridad

4. Autoconfianza

5. Inteligencia

6. Conocimiento relacionado con el puesto

La Revista de negocios (IEEM) menciona la aportacién que hace José Ramon
Pin (2013) respecto a las habilidades fundamentales de un lider, el autor aporta que
debera de tener una vision de futuro singular, capacidad de comunicar esa vision de
futuro y generar confianza en sus adeptos, esta ultima la lograra a partir de un
comportamiento ético.

Andrés Senlle (2013) es mencionado en la Revista de Negocios (IEEM) a partir
de un extracto del libro de Liderazgo para la gestion y el desarrollo sostenible aportando
gue un lider sera reconocido por tener las siguientes caracteristicas:

1. Escuchay busca comprender las inquietudes del equipo.
2. Orienta al equipo al logro de objetivos comunes que satisfacen a las personasy a
la empresa.

3. Planifica, organiza, apoya, orienta.
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8.

9.

Esta cuando se le necesita, no acapara el trabajo o el protagonismo.
Sabe reconocer explicitamente el trabajo bien hecho.

Tiene entusiasmo y lo sabe contagiar.

Busca soluciones y toma decisiones oportunas.

Resuelve problemas.

Esta técnicamente preparado para dirigir.

10. Motiva al equipo, lo estimula.

11.Es creativo, imaginativo y sabe asumir los cambios.

12.Es una persona ecuanime y controlada.

13.Hace comprender a los colaboradores la fuerza de un equipo unido.

14.Fomenta la participacion con un método.

15. Se preocupa por las personas, su formacion y desarrollo. Solicita formacién para

sociales, capacidad conceptual, escucha, ser un agente de cambio, desarrollador de

habilidades y capacidades de su equipo de trabajo, genera confianza, y compartir éxitos.

liderazgo debe alinearse a la cultura organizacional y estar presente en toda la empresa
y que el trabajador debera contar con los antecedentes necesarios para el logro de los
objetivos organizacionales, asimismo el liderazgo es un arte en donde los jefes deberan

desarrollar a su persona y permitirles equivocarse para que aprendan comprendan y se

el equipo y defiende su posicion, y todo ello es también parte de la responsabilidad

social.

Pereira (2014) apunta que el lider debe tener: capacidad técnica, habilidades

Alejandro Cervantes Mac swiney (s.f. en Hernandez, 2015), expone que el

instruyan en el ambiente organizacional de la empresa.
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En resumen, el lider debera contar con recursos intelectuales, sociales,
emocionales y tecnoldgicos, para poder llevar a cabo el rol de liderazgo. Una vez que el
lider tiene seguidores debera de instruirse en para poder ser mejor cada dia, con esto
sus adeptos podran sentirse identificados con sus propuestas ya que representara todo
lo que ellos quieren y desean ser. El lider es una figura de autoridad y de reconocimiento,
por tal motivo debera ser un ejemplo para sus seguidores y a su vez debera estar al
pendiente del desarrollo de sus colaboradores para tener un verdadero liderazgo que
sea un factor de cambio.

2.6 Relacion del Liderazgo con el Clima Organizacional

A continuacion se expondra la relacion del liderazgo y el clima organizacional
con el fin de tener mas elementos para su analisis y entendimiento.

A principio de los afios 60" Likert y Mc Gregor plantean el concepto de Clima
Organizacional, a causa del interés por analizar la forma en la que los lideres de las
empresas creaban el clima laboral, la manera en como ejecutaban sus labores, si eran
competentes o no y si las acciones de los lideres tenian la capacidad de ejercer influencia
positiva en el entorno organizacional. (Cuadra y Veloso, 2007)

Cuadra y Veloso (2007) explican que la base de un buen “Clima
Organizacional”, tiene relacion con los siguientes factores: conciliacion de trabajo
con la vida familiar, prestaciones de tipo social, satisfaccion en el puesto de trabajo y
calidad directiva (liderazgo). Por ultimo, aportan que el liderazgo es el aspecto de mayor
impacto en el ambiente organizacional y que el estilo que tenga el lider afectara en el

clima, en la creatividad y la productividad.
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El gue una empresa sea exitosa 0 no, sera en gran medida por la calidad de
los lideres que la conforman. Ademas indican que el liderazgo es un tema que ha sido
muy estudiado en la psicologia social en las empresas, ya que es considerado como un
punto clave en el funcionamiento y rentabilidad de las organizaciones. (Cuadray Veloso,
2007)

Asi mismo Cuadra y Veloso (2010) realizan una investigacién sobre el impacto
del grado de supervision como variable moderadora de la relacion entre liderazgo,
motivacion, satisfaccién laboral y clima laboral encontrando que esta fuertemente
mediada por el grado de supervision. El impacto causado por el lider en sus
colaboradores varia en cuanto al tiempo y su influencia en el trabajo. Por lo tanto, si el
lider tiene una supervision remota tendra poco contacto directo con sus colaboradores y
un bajo nivel de injerencia teniendo como probabilidad la disminucién en la motivacion,
satisfaccion y en la percepcion de su clima laboral. En el caso de una supervision cercana
donde tendrd un contacto frecuente y su injerencia sera de un alto nivel, aumentan los
niveles de bienestar en la motivacién, satisfaccién y clima laboral.

Baer y Frese (2003, en Pons et al. 2012) plantean que el clima organizacional
puede condicionar la gestion de la calidad en cuanto a las practicas e innovaciones en
los procesos de la empresa. Por lo tanto proponen el desarrollo de un buen clima para
gue los colaboradores tengan confianza a la hora de asumir riesgos, generar nuevas
ideas o dialogar directamente los problemas que se presenten en el entorno. Agregan
gue los trabajadores sienten que sus jefes inmediatos son piezas clave para su
desarrollo, en consecuencia existe una relacion estrecha entre el estilo de liderazgo y el

clima organizacional para cumplir los objetivos empresariales.
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Coria, Valderrama, Neme, & Rivera (2016), sefialan que los trabajadores deben
de adoptar la cultura organizacional y seguir a su lider. Hacen hincapié en que, en las
micro empresas se vuelve crucial que el lider se comprometa a ser el guia de todos los
individuos y grupos para que se logré el cambio a nivel global en la organizacion.

Por su parte Aguilar y Correa (2017), realizaron una investigacion sobre el
liderazgo desde el punto de vista de la psicologia social y de las organizaciones,
abordaron tres dimensiones: el lider, los seguidores y el contexto, descubriendo que el
liderazgo esta asociado a algunas de las siguientes variables: confianza, satisfaccion,
cambio, bienestar, clima organizacional, innovacion, competencias, cultura, rendimiento,
salud, relaciones interpersonales y calidad. En relacion al lider las caracteristicas mas
importantes en €l son: motivacion, compromiso, atencion, bienestar emocional
retroalimentacion, rendimiento entre otros. Por uUltimo exponen, que el liderazgo es un
tema complejo, siendo necesario el estudio de la relacién entre el antes mencionado y el
contexto para profundizar en las situaciones que facilitan el conocimiento del
comportamiento de los individuos en los entornos generales y organizacionales.

Peiro y Rodriguez (2008), el liderazgo interviene en el bienestar de las
organizaciones y afecta la salud y bienestar de los colaboradores. Thompson (2012), las
habilidades del liderazgo son importantes para generar ambientes de trabajo motivantes,
esto permite a los colaboradores crecer y desarrollarse, los lideres tienen la capacidad
para originar ambientes laborales donde la motivacién sea su principal atributo (Curtis y
O’Connell, 2011). (en Serrano y Portalanza, 2015)

De la garza, Ruiz y Hernandez (2013) (en Serrano y Portalanza, 2015)

mencionan la existencia de una conexion entre la motivacion que provoca el lider y el
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clima organizacional satisfactorio, comprobando que cuando el lider incentiva a mejorar
el desempeiio laboral de los colaboradores favorece a que estos sientan que su trabajo
es relevante para que aumente la calidad de la empresa.

Se concluye con base en la informacion presentada que el clima organizacional
y el liderazgo tiene una relacion muy estrecha. El liderazgo ha sido asociado por diversos
autores con la productividad empresarial y con el logro de los objetivos relacionados al
bienestar del empleado y la rentabilidad de la empresa. El rol de lider es primordial ya
que él puede modificar la visiobn de sus adeptos a través de sus competencias
interpersonales y laborales. (Barahona, Cabrera y Torres, 2011).

Si un lider es efectivo en su quehacer, entonces se podré tener un mayor indice
de éxito. (Rodriguez (2004). Con base en lo anterior, se puede concluir que el liderazgo
y el clima organizacional son factores psicosociales que se deben fomentar. El
desarrollar a lideres en las organizaciones es importante ya que estos ayudan a que las
metas de la empresa se logren y estos a su vez también pueden impactar de forma
positiva el clima organizacional.

PROPUESTA

Planteamiento del Problema y Justificacion

En la actualidad, es de suma importancia para las organizaciones contratar al
personal idéneo y retenerlo ya que de esto depende el que una empresa sea rentable.
Partiendo de estas premisas las investigaciones que se presenta a continuacion sefialan
gue la relacién entre el clima laboral y el liderazgo es determinante para que los
trabajadores ejecuten sus funciones del puesto adecuadamente, ademas de tener otros

beneficios para ellos y la empresa, de tal forma que ambas tienen gran relevancia porque
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afectan de manera directa e indirecta a toda la organizacion. (Aguilar y Correa, 2017;
Barahona, Cabrera y Torres, 2011; Coria, et al., 2016; Cuadra y Veloso, 2007; Lescano,
2017; Olivares y Coronado, 2013; Pereira, 2014; Robles et al., 2013; Rodriguez, 2004;

Turbay, 2013)

Carr, Schmidt, Ford y Deshon (2003 en Contreras, Barbosa, Juarez, Uribe,
Mejia, 2009) realizaron un meta-analisis sobre el impacto del clima organizacional en el
comportamiento y las emociones de los empleados, concluyendo que el primero ejerce
gran influencia en el empleado y afecta en gran escala su desempefio laboral, el nivel de
compromiso con la empresa y su estado psicolégico. El clima organizacional tiene
consecuencias reales en el trabajador a nivel motivacional, moral, productividad y en su

lealtad con la empresa. (Patlan, 2013)

De acuerdo con Cuadra y Veloso (2007:43) “existe un acuerdo generalizado que
establece que el éxito o fracaso de cualquier organizacion dependera, en buena medida,
de la calidad de sus lideres”. Con lo anterior se puede comenzar a deducir que una
empresa obtendra beneficios a corto y largo plazo si sus lideres son competentes, ya
que contar con un personal altamente capacitado se traduce a que su trabajo lo
realizardn de manera efectiva, aumentard su rendimiento y su productividad, todo esto

se traduce en rentabilidad de una empresa. (Rodriguez, 2004)

En el presente trabajo se hace una propuesta de un programa para la formacion
de lideres de una empresa farmaceéutica, el cual esta dirigido al personal operativo. Con
este programa también se persigue influir positivamente en el clima organizacional ya
gue se encontré que estas dos variables estan relacionadas con la productividad y el

comportamiento del empleado. (Rodriguez, 2004)
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El programa para la formaciéon de lideres se desarrollard con base en los
resultados obtenidos a través de los cuestionarios del diagnéstico de necesidades de
capacitacién (DNC) que fue aplicado a los colaboradores de la empresa farmacéutica en
el periodo 2014-2015. Los resultados que arrojaron los cuestionarios de la (DNC) fue que
los trabajadores referian que el ambiente laboral era malo por parte de sus jefes
inmediatos, por lo tanto solicitaban que se les capacitara en Clima Laboral y Liderazgo,
estos topicos obtuvieron el mayor porcentaje dentro del diagndstico, por su parte el Clima

Laboral obtuvo el 31% y el Liderazgo el 23%.

Por otra parte, las empresas que se encuentran afiliadas a la Camara Nacional
de la Industria Farmacéutica en la uUltima informacion que emitié en su pagina oficial
(CANIFARMA, 2013), reportaron un incremento del 14.1% de los empleos, generando
10, 757 plazas mas, para registrar un total de 86,783 empleos, de los cuales el personal
de produccion fue el grupo mas numeroso, obteniendo un promedio anual de 30,558

trabajadores,

En la estadistica a propésito de la Industria Farmacéutica edicion 2016, la cual
es emitida por el (INEGI) sefialan lo siguiente: La Encuesta Nacional de Estadistica,
Geografia e Informética (INEGI, 2014) corrobora que las empresas de la industria
farmacéutica dieron empleo a 83,336 personas en México, representando el 1.6% de la

ocupacion en las industrias manufactureras.

Visto desde los puestos a nivel operativo son de los que mas empleos generan
dentro de la industria farmacéutica, por tal motivo es de suma relevancia el desarrollar al
personal de dicho nivel, ya que representa una gran parte de un sector econémico

altamente activo.
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La propuesta de la presente investigacion contribuye con los siguientes

beneficios (Lescano, 2017):

Empleados:

e Promover el apoyo entre empleados.
e Fomento de la participacién, comunicacion abierta y fluida.
e Desarrollar habilidades y competencias profesionales como personales.

e Satisfaccion laboral.

Empresa:

e Orientacidn estratégica de servicio.
e Asignacion de roles y responsabilidades claras.
e El fomento del apoyo y la cooperacion del jefe.

e Desarrollar en los empleados la identificacion con la empresa.

Por lo tanto, la propuesta que persigue esta investigacion resulta de gran

beneficio para los empleados y por consiguiente a la organizacion.

OBJETIVOS DE LA PROPUESTA

Objetivo General

Elaborar un programa para la formacion de lideres e inducir en el personal operativo

habilidades de liderazgo y en base a ello crear un adecuado clima organizacional.
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Objetivos Especificos
-Evaluar a nivel operativo el clima organizacional para tener un diagndéstico previo al
programa a través de la aplicacibn de la Escala Multidimensional de Clima

Organizacional en su version corta (EMCO).

-Impartir un programa teérico - practico para la formacioén lideres al personal operativo.

-Evaluar a nivel operativo el clima organizacional para tener un diagnostico posterior al
programa a través de la aplicacion de la Escala Multidimensional de Clima

Organizacional en su versién corta (EMCO).

Presentacion del Programa de Formacion de Lideres

Duracién

e 5 sesiones
e Durante 5 dias habiles
e Duracion total: 42 horas

Poblacién: dirigido personal de nivel operativo con el puesto de encargadas de linea de
que trabajan en una empresa farmaceéutica. El nimero de participantes para poder llevar

a cabo el programa es de minimo 5 personas y 10 personas como maximo.
Materiales, mobiliario y equipo

e Sillas y mesas de trabajo

e Laptop

e Bocinas para laptop

e Proyector

¢ Hojas blancas y de colores

e Cuadernos
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e Lpices
e Boligrafos
e Pizarrén
e Plumones

e Cinta adhesiva
Escenario

Sala de juntas y/o auditorio que cuente con iluminacién artificial y aire acondicionado.
Deber& tener mesas de trabajo, sillas, proyector y pantalla para poder proyectar. El

espacio debera ser amplio para poder realizar las dinamicas.

Fases de la propuesta
Programa de Formacién de Lideres
La propuesta de formacién de lideres estd compuesta por 6 fases, las fases (ll,
lll, V'Y VI, estan basadas en el modelo de evaluacion del autor Donald KirkPatrick) Fase
| (Sensibilizacion), Fase Il. Reaccién (Evaluacion inicial de clima laboral), Fase Ill.
Aprendizaje (Intervencion “Programa de Formacion de Lideres”), Fase IV (Evaluacion
Final de Clima Organizacional), Fase V. Comportamiento (Andlisis Comparativo de los

Resultados de la Fase Il y IV) y Fase VI (Resultados). Bosque (2013).

Fase |
Sensibilizacion
El &rea de Recursos Humanos enviara un email dirigido a la direccion general
para dar a conocer el programa de formacién de lideres, se agendara una reunién con la

junta directiva para realizar la presentacion del programa.
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Una vez que sea aprobado el programa de formacion de lideres por la direccién
general, se enviard un comunicado a los jefes de &rea para presentarles el programa y
establecer la duracién de todo el proceso.

Fase Il. Reaccion

Evaluacion inicial de clima laboral

El area de Recursos Humanos enviara un email dirigido a la direccion general
y a los jefes de area para notificarles sobre la aplicacion de la escala multidimensional
de clima organizacional (EMCO), la cual evalla las siguientes factores: Sistema
individual (satisfaccién de los trabajadores y autonomia en el trabajo), Sistema
Interpersonal (relaciones sociales entre los miembros de la organizacién y unién y apoyo
entre los compafieros de trabajo), sistema organizacional (consideracion de directivos,
beneficios y recompensas, motivacion y esfuerzo y liderazgo de directivos).

Para la aplicacion de la escala (EMCO) al personal operativo, se les solicitara
a los jefes de las areas que envien grupos de 10 personas a las oficinas centrales para
su aplicacién, se proporcionaran 3 horarios para €l envidé de sus colaboradores, con la
finalidad de no entorpecer sus actividades. El tiempo de duracion de esta fase sera de 1
semana.

Posteriormente se realizarda un analisis comparativo entre de los resultados
obtenidos de la escala (EMCO) en la fase Il y la fase IV.

Fase lll. Aprendizaje

Intervencién “Programa de Formacioén de Lideres”

Se impartira el programa para la formacién de lideres, a las areas operativas

este programa tendra una duracion total de 42 horas, repartidas en 5 sesiones.
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El programa permitira al colaborador conocer el liderazgo, tipos de liderazgo,
habilidades y caracteristicas de un lider. Los participantes tendran dinamicas con el fin
de reforzaran la parte teorica, asimismo para que logren tener un aprendizaje
significativo. Al finalizar el programa se realizaran una serie de ejercicios situacionales
basados en su trabajo cotidiano para evaluar como aplican lo que aprendieron en el
programa y poder detectar las areas de mejora en su desempefio. El area de recursos
humanos dara retroalimentacion a los jefes inmediatos sobre su personal y las areas de

oportunidad de su equipo de trabajo.
Fase IV.
Evaluacion Final de Clima Organizacional

Se aplicard por segunda ocasién la escala multidimensional de clima
organizacional (EMCO) la cual evalla las siguientes factores: Sistema individual
(satisfaccion de los trabajadores y autonomia en el trabajo), Sistema Interpersonal
(relaciones sociales entre los miembros de la organizacion y unién y apoyo entre los
compafieros de trabajo), sistema organizacional (consideracién de directivos, beneficios

y recompensas, motivacion y esfuerzo y liderazgo de directivos).

Fase V. Comportamiento
Andlisis Comparativo de los Resultados de la Fase ll y IV
Se procederd a recopilar los resultados arrojados de la escala (EMCO en la
Fase Il y la Fase IV para realizar el analisis comparativo, con la finalidad de conocer si

se logré influir positivamente en clima organizacional de la empresa.
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Fase VI. Resultados

Si se logré cumplir el objetivo de influir positivamente en el clima organizacional
a través del programa de formacién de lideres junto a con la aplicaciones de la escala
(EMCO), se propondra un procedimiento para institucionalizar la aplicacion del clima
laboral cada 3 meses, complementandolo con los respectivos programas que se adecuen
a las necesidades de la empresa para mantener el ambiente laboral adecuado, con la
finalidad de satisfacer las necesidades del empleado y de la empresa. Ademas se
propondra el incrementar los incentivos, bonos y utilidades de los colaboradores, de tal

manera que se vea reflejada una mejora en la calidad de vida del trabajador.

En caso de no cumplir con el objetivo, se tendra que reforzar el programa de
liderazgo y realizar una tercera evaluacion de la escala (EMCO). Si el resultado de esta
tercera evaluacion continua siendo negativo, entonces se tendra que investigar nuevas

estrategias para reforzar las areas de oportunidad de la empresa y del trabajador.

Las estrategias que se pueden proponer son las siguientes: ofrecer orientaciéon
psicolOgica personal, contratar los servicios de empresas especializadas en temas de
capacitacion de personal, ofrecer mas prestaciones para los empleados y sus familiares

en eventos culturales, eventos sociales, descuentos con diversas empresas entre otros.

Una vez que se logre el objetivo de influir positivamente en el clima
organizacional y tener un buen resultado con el programa de formacion de lideres, se
dara seguimiento al personal de forma individual y grupal para conocer los avances en
cada nivel de la organizacion y sus areas de oportunidad, por otro lado también se
evaluard semestralmente al personal, verificando que apliquen las técnicas y

conocimientos adquiridos en el programa, por ultimo se implementaran cursos sobre
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otros tépicos para desarrollar mas competencias en los colaboradores y para lograr una

mejora continua.
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CARTA DESCRIPTIVA

Programa: “Formacion de Lideres”

Objetivo: El programa permitira al colaborador conocer el liderazgo, tipos de liderazgo, habilidades y caracteristicas de
un lider.

Dirigido a: Personal operativo

Duracién total: 40 horas durante 5 dias

Objetivo: El participante conocera los antecedentes del liderazgo con la finalidad de tener un primer acercamiento con
el tema del liderazgo.

Duracion Tema Actividad Técnica de instruccion Materiales Evaluacion
2 horas Presentacion Se conoceran los -Expositiva Hojas de N/A
participantes del "Ronda de nombres y colores
programa por medio pasatiempos” Plumones

de una dinamica de
presentacion

El instructor pedira a

los participantes que

formen parejas y se
pregunten sus
nombres y sus
pasatiempos.

Después cambiaran
de pareja con la
finalidad de que

todos los
participantes
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interactuen y se
conozcan.

El instructor
preguntara a los

participantes sobre
gué les ha parecido

conocer a sus
compaiieros con la
finalidad de generar
un ambiente positivo.

La actividad se
concluira con anotar
en una hoja qué
tienen en comun con
cada comparniero
para generar
empatia en el grupo.

1 hora Expectativas del El instructor le -Interrogativa
programa preguntara a cada  “Expectativas del
participante qué programa”
expectativas tiene
sobre el programa

El instructor
solicitaré a los
participantes escribir
su nombre completo
en una hoja,
después escribiran
gue desean
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aprender y como
podria aplicarlo en
Su area de trabajo.
Nota: esta hoja
deberan pegarla en
una pared de la sala,
ya que se necesitara
para al finalizar el

programa.
5 horas Liderazgo El instructor -Expositiva
“‘Antecedentes explicara los -Corrillos
del liderazgo” antecedentes del “Antecedentes del
liderazgo liderazgo”
(Anexo 1)
Se realizara una -Lluvia de ideas
actividad llamada  -Lectura comentada
corrillos para el -Demostrativa
reforzamiento del -Interrogativa
tema

Se procedera a
hacer una lluvia de
ideas sobre el tema,
para generar una
mayor colaboracién
por parte de los
participantes

Se solicitara a los
participantes que
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-Canén
-Laptop

-USB
-Diapositivas
-Manual
-Hojas blancas
-Plumas

“‘Antecedentes
del liderazgo”
(Anexo 2)



lean algunos
parrafos del manual

Para finalizar se les
aplicara una
evaluacion sobre el
tema en cuestion

Objetivo: El participante definira qué es el liderazgo.

Duracion Tema Actividad Técnica de instruccion Materiales Evaluacion
El instructor -Expositiva -Cafion “Definicion
solicitara a los -Lluvia de ideas -Laptop Individual y
1 hora Liderazgo participantes que -Lectura comentada _USB colectiva de
“Definicion de escriban en una hoja -Demostrativa . s Liderazgo”
: » : . -Diapositivas
Liderazgo blanca su propia -Interrogativa M | (Anexo 3)
definicion de -Manua
liderazgo. -Hojas blancas
-Plumas
-Pizarron
-Plumones

El instructor
4 horas expondra las
Definiciones de
liderazgo de diversos
autores

Se solicitara a los
participantes que
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lean algunos
parrafos del manual

Se procedera a
hacer una lluvia de
ideas sobre el tema,
para generar una
mayor colaboracion
por parte de los
participantes

3 horas El instructor
solicitara a los
participantes escribir
su propia definicion
de liderazgo, en
base a los
conocimientos
adquiridos.

Se solicitara a los
participantes hacer
dos grupos, ahi
expondran cada uno
a sus comparieros
su definicién de
liderazgo, después
cada equipo debera
llegar a una sola
definicion.
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Todos los
participantes se
reuniran y entre

todos deberén crear
una sola definicion
del liderazgo en
base a un consenso
y esta se escribird en
el pizarrén para que
todos la puedan ver
y anotar en el anexo
3.

Los participantes
contrastaran la
definicion que

realizaron al
comienzo del curso
con la definicion final
del anexo 3.

Se realizara una
retroalimentacion de
lo aprendido en la
sesion.
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Objetivo: El participante identificara la importancia del liderazgo en las organizaciones.

Duracion Tema Actividad Técnica de instruccion Materiales Evaluacion
2 horas Liderazgo El instructor -Expositiva -Canén ‘“Importancia  del
“Importancia del preguntara a los -Lluvia de ideas -Laptop Liderazgo en las
liderazgo en las participantes ¢cuél -Lectura comentada _USB organizaciones”
organizaciones” piensan que esla  -Demostrativa . . (Anexo 4)
importancia del -Interrogativa -Diapositivas
liderazgo en las -Manual
organizaciones? -Hojas blancas
-Plumas
2 horas El instructor -Pizarron
expondra -Plumones
Importancia del
liderazgo en las
organizaciones
Se solicitara a los
participantes que
lean algunos
parrafos del manual
Se procedera a
4 horas hacer una lluvia de

ideas sobre el tema,
para generar una
mayor colaboracién
por parte de los
participantes
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El instructor
preguntara a los
participantes ¢ cual
piensan que es la
importancia del
liderazgo en las
organizaciones?,
para contrastar el
conocimiento
adquirido

Se llegara a un
consenso grupal
sobre la importancia
del liderazgo en las
organizaciones y se
escribira en el
pizarron para que
todos la puedan ver
y anotar en el anexo
4.
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Objetivos:
El participante identificara los tipos de liderazgo.
El participante analizard qué tipo de liderazgo utiliza con sus colaboradores.

Duracioén

3 horas

Tema Actividad
El instructor
expondra los tipos
de liderazgo

Tipos de liderazgo

“Liderazgo
transformacional” Se procedera a
hacer una lluvia de
ideas sobre el tema,
para generar una
mayor colaboracién
por parte de los

participantes

“Liderazgo
transaccional”

Se solicitara a los
participantes que
lean algunos
parrafos del manual

El instructor
preguntara a los
participantes ¢ Qué
entienden por
liderazgo
transaccional y
transformacional?

Técnica de instruccion Materiales
-Expositiva -Canoén
-Lluvia de ideas -Laptop
-Lectura comentada _USB
-Demostrativa -Diapositivas
-Interrogativa
-Manual
-Hojas blancas
-Plumas
-Pizarrén
-Plumones
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“Liderazgo
transformacional y
transaccional”
(anexo 5)



Habilidades y
Caracteristicas de
un lider

5 horas

Comunicacion

e Verbal
e Corporal
e Electronica
e Social
Escucha
e Activa
Empatia

El instructor colocara
en el pizarron las
ideas principales de
esta actividad para
después hacer entre
todos una definicion
de los tipos de
liderazgo, anexo 5.

El instructor
expondra la
comunicacién y la
escucha en el lider

-Dramatizacion
“Comunicacion
Escucha”
(anexo 6)

Se procedera a
hacer una lluvia de
ideas sobre el tema,
para generar una
mayor colaboracion
por parte de los
participantes

Se solicitara a los
participantes que
lean algunos
parrafos del manual

Los participantes
realizan la actividad
del anexo 6.
Instrucciones: se
aplicara el inventario
de la habilidad para
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Y -Laptop
-USB
-Diapositivas
-Manual
-Hojas blancas

-Plumas
-Pizarréon
-Plumones

“Mejorar la
capacidad de
comunicaciéon”
(anexo 7)
“Inventario de

habilidad para
escuchar”
(anexo 8)



escuchar, después
se elegiran a 2
participantes para
gue realicen la
dramatizacion de
una situacion sobre
la comunicacién y
otra sobre la
escucha, estas
deberan estar

relacionadas con los

problemas mas
recurrentes con su
jefe inmediato.
Se pueden elegir
estas situaciones a
través de una
votacion y ganaran
las 3 que tengan
mMAas votos.

Anexo 7
Instrucciones: se
aplicara una
evaluacién sobre
comunicacion.

Anexo 8
Instrucciones: se
aplicara una
inventario de
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habilidad para
escuchar

Por ultimo se debera
generar una reflexion
por parte de los
participantes.

Objetivos: El participante asumira el rol de un lider.

Duracion Tema Actividad Técnica de instruccion Materiales Evaluacion
Habilidades y El instructor -Expositiva -Cafnén ‘Dar 'y recibir
6 horas  Caracteristicas de expondra la -Lluvia de ideas -Laptop retroalimentacion”
un lider observaciény la -Lectura comentada _USB (anexo 10)
“Observar”  retroalimentacion en -Demostrativa _Diapositivas
el lider -Dramatizacion b
“Dar y Recibir “Observacion” -Manual
Retroalimentacion Se procederda  (anexo 9) -Hojas blancas
” hacer una lluvia de -Plumas
ideas sobre el tema, -Pizarron
para generar una -Plumones

mayor colaboracion
por parte de los
participantes

Se solicitara a los
participantes que
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lean algunos
parrafos del manual

Los participantes
realizaran el anexo 9
y explicaran 5
situaciones en las
gue han percibido
distintas maneras en
como los observan
su jefe.

En el anexo 10 los
participantes
realizaran un

ejercicio sobre la

retroalimentacion

Para finalizar
realizaran una
dramatizacion en
donde elegiran a 2
participantes para
gue realicen la
dramatizaciéon de
una situacion sobre
la observacion y otra
sobre dar y recibir
retroalimentacion,
estas deberan estar
relacionadas con los
problemas mas
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3 horas

1 hora

recurrentes con su
jefe inmediato.
Se pueden elegir
estas situaciones a
través de una
votacion y ganaran
las 2 que tengan
Mas votos.

Después se debera
generar una reflexion
por parte de los
participantes.

Retroalimentacion Retroalimentacion de -Lluvia de ideas
los trabajadores al  -Conclusiones del curso
instructor

Retroalimentacion
del instructor a los
trabajadores

Instrucciones:
finalmente se
apicara una
evaluacion sobre el
programa

Entrega de reconocimientos y cierre
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“Evaluacion del
programa” (Anexo
11)



DISCUSION, ALCANCES Y LIMITACIONES

En la actualidad el liderazgo es una herramienta que dota a las personas de
una habilidad que los hace destacar en cualquier ambito de su vida y en este caso a nivel
profesional, por otro lado el clima organizacional de una empresa es el reflejo de una
serie de elementos que repercuten en el desempefio de sus trabajadores y de su
productividad.

Estos dos temas son de importancia ya que si se logra tener un clima
organizacional adecuado para el desarrollo de los trabajadores aunado a contar con
lideres eficientes esto puede resultar de gran ayuda para la rentabilidad de la empresa.

Los lideres deben de inspirar a sus colaboradores a perseguir los mismos
objetivos de la empresa y a crear el compromiso organizacional o como se denomina
coloquialmente: “ponerse la camiseta”.

Considerando estas dos vertientes es primordial el poder implementar
programas para que la empresa y los empleados construyan una sinergia que los lleve
a tener un posicionamiento de mayor grado en la industria a la que se dediquen.

Existen una variedad de investigaciones para desarrollar el liderazgo a nivel
mandos altos y medios, sin embargo las propuestas para implementar el liderazgo a nivel
operativo no son tan comunes ya que en su mayoria son para jerarquias de mayor nivel
en el organigrama empresarial.

La presente propuesta tiene como finalidad inducir en el personal operativo
algunas habilidades de liderazgo a través del programa y en base a ello mejorar el clima
organizacional ya que en la problematica que se expone en este trabajo, los

colaboradores exponen falta de liderazgo por parte de sus jefes inmediatos, ademas de
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que ellos consideran que esto ocasiona un ambiente laboral conflictivo. El programa de
liderazgo y de clima organizacional persigue que el trabajador implemente en su lugar
de trabajo las habilidades y competencias que se les proporcionaran con la imparticion
del programa.

De tal forma que la finalidad es brindarles herramientas a nivel cognitivo,
conductual y afectivo, para establecer una mejor interaccién con sus compafieros de
trabajo, con sus jefes inmediatos y para adquirir un mayor conocimiento de las funciones
del puesto incidiendo en su ambiente laboral de forma propositiva, proactiva y positiva.

Esta propuesta esta dirigida a personal operativo con el puesto de encargados
de linea de una empresa farmacéutica, sin embargo puede ser aplicada en cualquier
area de cualquier industria, ya que el tema del liderazgo y de clima organizacional se
presenta en todas las industrias y son temas de gran relevancia.

Por otro lado, se recomienda complementar la presente propuesta con las
siguientes medidas:

e Elaborar un procedimiento para la aplicacion y medicion del clima laboral cada 6
meses.

e Aplicar una escala de liderazgo por niveles organizacionales en la empresa, con
el fin de segmentar la poblacion y conocer las necesidades de cada area.

e Aplicar a una prueba de estiios de aprendizaje a todos los niveles
organizacionales con el fin de mejorar las técnicas que se impartiran en el

programa.
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Medir el impacto del programa a los 6 meses de su implementacion para realizar
las modificaciones que sean necesarias de acuerdo a sus areas de oportunidad
para buscar una mejora continua.

Solicitar retroalimentacién cada 3 meses por parte de los jefes inmediatos de cada
area, a la que se impartio el programa para poder llevar un control sobre los
avances en cada area.

Reforzar el programa con la imparticion de cursos a nivel afectivo, cognitivo y
psicomotriz.

Implementar programas de bonos, incentivos, compensaciones, planes de vida y
carrera, para fomentar la cultura y compromiso organizacional de los trabajadores.
Recibir retroalimentacion de los trabajadores sobre el programa para adicionar
mejoras continuas desde la perspectiva de estos.

Hacer actividades anuales en las que el trabajador involucre a su familia.
Implementar que los trabajadores tengan un dia al mes libre con el fin de
motivarlos.

Dar seguimiento personalizado a los trabajadores por medio de asesorias para

poder tener una mayor medicion de sus avances y brindarles apoyo profesional.
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ANEXO 1
“Antecedentes del Liderazgo”

Tema: Antecedentes del liderazgo

Objetivos:

FEFEEF

Incrementar la comprension de los antecedentes del liderazgo

Crear en los participantes el interés por los antecedentes del liderazgo
Motivar al grupo a la interaccion con sus companeros

Generar que los participantes compartan sus ideas con el grupo
Suscitar el liderazgo en los grupos

Analizar el comportamiento de los trabajadores

Instrucciones:

Desarrollo de la actividad

PwpnPR

oo

Se formaran dos grupos con la misma cantidad de participantes
Los participantes de cada grupo deberan elegir a su lider
Los grupos permaneceran sentados en forma de circulo (sillas)
Cada participante tendra 3 minutos para exponer su punto de vista al lider, sobre
las siguientes preguntas: (15 minutos en total)
+ ¢Por qué consideras que el liderazgo existe desde tiempos muy antiguos?
+ ¢ Cual es tu conclusion sobre los antecedentes del liderazgo?
El lider debera llegar a una conclusién de manera unanime
Una vez que hayan llegado a un consensé sobre la conclusion, cada grupo debera
de preparar la breve exposicion sobre su punto de vista sobre el tema. (5 minutos)
Se reuniran ambos grupos Yy unificaran la informacion para crear una sola
conclusién sobre el tema.(5 minutos)
Los participantes expondran su opinidn sobre la dinamica. (5 minutos)

Elaboracion propia, (2018).

Duracién: 30 minutos

N° Participantes: 10

1° Grupo: 5 Personas

2° Grupo: 5 Personas

Material: hojas y plumas
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ANEXO 2
“Antecedentes del Liderazgo”

Instrucciones: Contestas las preguntas que se presentan a continuacion.

1. ¢A partir de qué afio se comenzaron a desarrollar las teorias del liderazgo?

2. ¢Por qué ha crecido el interés por el liderazgo?

3. ¢Elliderazgo es un fenomenos universal que depende de?

4. ¢Cudles fueron los 2 cambios que sufrio el término de liderazgo a comienzos del
siglo XXI?

5. ¢Elliderazgo es un fenébmeno a nivel?

Elaboracion propia, (2018).

Duracién: 10 minutos
N° Participantes: 10
Respuestas: cada respuesta vale 2 puntos.
1. Afios setenta.
2. Por larelacién que tiene con la empresa, empleados y la productividad.
3. Valores, creencias, normas e ideales.
4. Abandono el enfoque personalista del lider, incluyendo a la persona o personas que son
lideres.
Universal

o1
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ANEXO 3

“Definicién Individual y colectiva de Liderazgo”

Instrucciones: Escribe la informacion requerida

1. Anota tu definicién de liderazgo

2. Anota la definicidn de liderazgo grupal

Duracién: 30 minutos
N° Participantes: 10
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Elaboracion propia, (2018).




ANEXO 4

“Importancia del Liderazgo en las Organizaciones”

Instrucciones: Escribe la informacion requerida

1. ¢Por qué consideras que es importante el liderazgo en las organizaciones?

2. ¢Por qué considera el grupo que es importante el liderazgo en las organizaciones?

Duracién: 30 minutos
N° Participantes: 10
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Elaboracion propia, (2018).




ANEXO 5
“Liderazgo transaccional y transformacional”

Instrucciones: Escribe la informacion requerida

1. ¢Qué entiendes por liderazgo transaccional y transformacional?

2. ¢Diferencias entre un lider Transaccional y uno Transformacional?

3. ¢Qué tipo de lider quieres ser? ¢ Por qué?

Elaboracion propia, (2018).
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ANEXO 6
“Comunicacion y Escucha”

Instrucciones: Escribe la informacion requerida

1. Escribe una situacion en la que has percibido que tu jefe inmediato no te
explica adecuadamente las instrucciones para que realices tu trabajo.

2. Escribe una situacion en la que has percibido que tu jefe inmediato no te estaba
prestando atencion (escuchando).

Elaboracion propia, (2018).

Duracién: 30 minutos

N° Participantes: 10

Duracién: 40 minutos

N° Participantes: 2 (dramatizacion)
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ANEXO 7
“Mejorar la capacidad de comunicacién”

Ejercicio 1

Identifique las frases que utiliza con mayor frecuencia para evitar comprometerse y trate de
iniciarlas en primera persona. He aqui unos ejemplos:

e Sidice: “La gente opina que...”, trate de decir: “Yo opino que...”

e Sidice: “Los expertos afirman...”, intente acostumbrarse a decir de decir: “Yo afirmo
que...”
Ejercicio 2

Complete las siguientes frases:

e “En este momento pienso...”

e “En este momento siento...”

e “En esta circunstancia lo que me gustaria es...”

Ejercicio 3
1. ¢Cual cree que seria la respuesta que darian sus colaboradores si se les preguntara
en gué medida se comunica usted con ellos? Elija una:

( ) Nada.

( ) Casi nada.

( ) Ocasionalmente.
( ) Con frecuencia.
( ) Continuamente.
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2. Practique el nivel apropiado de intervencion que debe tener en las reuniones con sus
colaboradores. Hasta ahora, ¢ Como se percibe usted mismo en este aspecto?
Sefiale una:

( ) Intervengo muy poco.

( ) Intervengo solo cuando es necesatrio.

( ) Intervengo de manera muy equilibrada, todos tiene ocasion de expresarse.

( ) Me parece que intervengo con mucha frecuencia

( ) Intervengo demasiado, noto que los demas casi no tienen oportunidad de participar.

Fuente: Rodriguez, 2004, p.p. 382-383

Duracién: 20 minutos
N° Participantes: 10
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ANEXO 8
“Inventario de habilidad para escuchar”

Instrucciones:

Lea con atencion cada enunciado y analice en qué medida lo pone usted en practica al
escuchar a los demas. Trate de responder como realmente lo hace y no como le gustaria o
cree que deberia hacerlo. Use un nuero para responder, de acuerdo con la siguiente clave.

1 = Nunca lo hago.

2 = Casi nunca lo hago.
3 = Aveces lo hago.

4 = Casi siempre lo hago.
5 = Siempre lo hago.

Enunciados Respuesta

1. Propiciar un ambiente de confianza, al mostrarme dispuesto a
escuchar a la persona.
2. Doy el tiempo necesario y razonable para escuchar.

3. Permito que la otra persona termine de hablar sin interrumpirla.

4. Trato de escuchar a la persona sin que influya en mi su
apariencia, edad, sexo o condicién social.
5. Capto con facilidad el mensaje verbal.

6. Percibo el mensaje no verbal en gestos, miradas, movimientos
de manos, posturas, etcétera.

7. Me doy cuenta de los sentimientos de la persona a quien
escucho.

8. Verifico con la persona si entendi su mensaje y hago las
preguntas necesarias para comprenderlo.

9. Respeto las opiniones de la persona, sin evaluarlas
precipitadamente, aunque sean diferentes a las mias.

10. Doy una respuesta oportuna a la otra persona, al manifestarle lo
gue opino y siento acerca de lo que me ha expresado.
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Instrucciones para calificar el inventario

En seguida se presenta un perfil que le muestra los puntos mas fuertes de su habilidad para escuchar,
asi como aquellos que necesita mejorar. Marque con una X el nimero que corresponda a la respuesta
que dio el inventario para diferentes aspectos.

Menor Mayor
habilidad habilidad
Propiciar confianza. 1 2 3 4 5

Dar tiempo razonable.

No interrumpir al otro.
Escuchar sin prejuicios.
Captar mensaje verbal.
Captar mensajes corporales.
Percibir sentimientos.
Verificar el mensaje.
Respetar las diferencias.

0. Dar respuesta oportuna

PO ~NoOOAMLODNE

Promedio
Para obtener el promedio, sume los nimeros que marco y divida el resultado entre 10.

Suma de puntos + 10= Total

Resultados del inventario de la capacidad para escuchar

Puntos Capacidad
0-13 Mala
14-25 Regular
26-38 Buena
39-50 Excelente

Fuente: Rodriguez, 2004, p.p. 385-387

Duracién: 20 minutos
N° Participantes: 10
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ANEXO 9
“Observacion”

Instrucciones: Escribe la informacion requerida

1. Escribe 5 situaciones en la que has percibido que tu jefe inmediato te observa de
distintas formas.

Alegria
Enojo
Sorpresa
Tristeza
Miedo

moowy

Elaboracion propia, (2018).

Duracién: 20 minutos
N° Participantes: 10
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ANEXO 10
“Dar y Recibir Retroalimentacion”

Ejercicio 1

Piense en cada uno de sus principales colaboradores, reflexione acerca de su
comportamiento y complete la siguiente frase: “Lo que mas me ayuda de tu conducta
es...” Busque una ocasion apropiada para decirselos con toda naturalidad; experimenté y
observe los efectos gratificantes de la retroalimentacion positiva.

Anote aqui sus reflexiones:
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Ejercicio 2

Imaginese que esta reunido con su dirigente y que usted le ha pedido retroalimentacion
sobre su desempefio en el trabajo. Con base en los mensajes verbales y corporales que le
ha dado trate de dar respuesta a las siguientes preguntas:

¢, Qué piensa de mi, como colaborador?

¢, Cudles de mis recursos les son mas utiles para su vision y misiéon?

¢, Cuales aspectos de mi comportamiento no contribuyen al proyecto institucional?
¢, Cémo puedo mejorar mi desempefio?

¢ Por qué no me ha dado esta retroalimentacion?

arwbhE

Fuente: Rodriguez, 2004, p.p. 408-409

Duracién: 30 minutos

N° Participantes: 10
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ANEXO 11
“Evaluacioén del programa”

Instrucciones: Escribe la informacion requerida de manera veraz.

1. ¢Adquiriste conocimiento sobre el liderazgo?

a. Si
b. No

N

¢ Los conocimientos adquiridos en el programa sera de utilidad para tu trabajo?
a. Si
b. No

¢Por qué?

3. ¢Qué fue lo mas te gusto del programa?

4. ¢Qué fue lo que menos te gusto del programa?

5. ¢Qué recomendaciones tienes para el programa y para el instructor?

Elaboracion propia, (2018)

Duracién: 10 minutos
N° Participantes: 10
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