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INTRODUCCION

Hacia el afio 500 adC, Confucio (551adC-479adC) recorrié gran parte de
China con la mision de persuadir a los sefiores feudales sobre como liderar sus
reinos. Pero no sera hasta principios del siglo XX cuando diferentes autores
escriban sobre el liderazgo. En un primer momento estudian a los grandes
hombres que habian pasado a la historia en un intento de identificar aquellas
cualidades que les diferenciaban del resto. La Teoria del “Gran Hombre”
defiende que los lideres nacen, no se hacen; es decir, que son determinantes
los rasgos de la personalidad y no los valores en un lider.

Hoy en dia sabemos que el liderazgo y el comportamiento se aprenden.
De este modo investigaciones llevadas a cabo por R. M. Stogdill (1994)
demuestran que no existen unas caracteristicas universales que definan al
liderazgo sino que las mismas estan determinadas por situaciones especificas.

Por ello el concepto de situacion sera el denominador comun en el
desarrollo de modelos de direccion y liderazgo en la empresa y en nuestro
estudio.

Es una realidad que las pequefias y medianas empresas tienen que
sobrevivir en mercados globalizados y ambientes turbulentos donde se
producen constantes cambios en las preferencias de los consumidores, nuevos
métodos de comercializacidn, innovadores procesos de produccién, etc. De
esta manera, las empresas necesitan de estructuras flexibles que se adapten a
las demandas requeridas por dichos mercados. Son las personas que dirigen
y coordinan las organizaciones las que deben sustentar un liderazgo en
consonancia con las nuevas condiciones que marca la dinamica econémica
actual.

La necesidad de adaptarse a los continuos cambios producidos en el
comportamiento de las personas integrantes de la empresa hace que ciertos
sistemas de gestion se vuelvan obsoletos y se vea en la necesidad de
implantar nuevos sistemas que presten mayor atencion al trabajador,
independientemente del nivel jerarquico que ocupe en la organizacion.

El liderazgo como instrumento de direccién incide de forma directa en el
desarrollo de la actividad empresarial. Es uno de los Factores estratégicos con
que cuenta la empresa, por lo que en la actualidad adquiere gran importancia
dentro del sistema general de la gestion empresarial.

En la memoria que presentamos profundizaremos en la importancia de
la gestidn del liderazgo en la empresa de estudio. Asimismo, hemos realizado
un andlisis documental sobre esta materia.



Gracias a la evaluacion de riesgos laborales realizada a la corporacion
podremos obtener informacion sobre el grado de satisfaccion de los
trabajadores y analizaremos las posibles deficiencias del sistema actual de
gestiéon del liderazgo. La metodologia de investigacion sera el Método de
Andlisis de las Condiciones de Trabajo: método de la ANACT desarrollado a lo
largo del estudio.

La siguiente investigacién consta de cinco capitulos. Tiene como
objetivo esbozar un modelo de gestién de liderazgo que refleje una éptima
relacion entre jefes/lideres y subordinados/trabajadores en busca de una
efectividad individual y colectiva, a la par que busque el desarrollo y
satisfaccion profesional de los miembros de la empresa.

En el capitulo 1, Proceso de Gestion Administrativa abordamos el
analisis del proceso administrativo en lo que se refiere a su prevision, su
planteamiento, su organizacion, su integracion, el liderazgo y el control.
Aclaramos conceptos propios de la administracion y gestion empresarial, todos
ellos necesarios para realizar el estudio.

Por su parte en el capitulo 2, El liderazgo en el ambito de la empresa
recogemos el marco conceptual en el que se fundamenta la investigacién. Tras
definir el liderazgo, y establecer las habilidades propias de las personas que lo
ejercen, realizamos un estudio de los diferentes enfoques o estilos de
liderazgo.

En el capitulo 3, Material y métodos, abordamos el planteamiento del
estudio de caso y detallamos la metodologia a seguir. En este mismo capitulo
realizamos un analisis de la estructura organizativa de la empresa y su
funcionamiento.

En el capitulo 4, Resultado y discusion, describimos y analizamos los
diferentes enfoques de liderazgo ejercidos en la empresa. Planteamos una
discusion sobre la necesidad de cambios de estilo a la par que un plan de
mejora del mismo. Finalmente proponemos un Plan Estratégico y Operativo de
Empresa, donde exponemos un planteamiento de futuras acciones de trabajo
en la empresa.

Y en el dltimo capitulo 5, Conclusiones comentamos las conclusiones
que se derivan de los resultados obtenidos en el presente proyecto de
investigacion.

Para concluir, presentamos la bibliografia citada y consultada que
recoge las fuentes tedricas en las que hemos sustentado el proyecto fin de
grado.



PROCESO DE GESTION ADMINISTRATIVA

CAPITULO 1. PROCESO DE GESTION ADMINISTRATIVA



CAPITULO 1

1. Introduccion.

La adecuada administracién y gestion de los diferentes elementos que
constituyen toda empresa nos permite utilizar racionalmente los recursos de la
organizacion. Asimismo, logramos eficiencia en los trabajos a la par que
podemos analizar el proceso administrativo en lo referente a su prevision, su
planteamiento, su organizacion, su integracion, el liderazgo y el control. Por
esta razén, el estudio del liderazgo como elemento inherente al ambito
empresarial es fundamental en la actualidad. De hecho, su no consideracion o
su inadecuada implementacién pueden traer consigo graves consecuencias
(baja productividad, paro, reduccion de beneficios, etc.).

El presente trabajo se centra en el analisis de uno de los elementos
fundamentales de la administracion y gestion de una corporacion empresarial:
el liderazgo, concretado en el estudio de un caso determinado.

Antes de entrar a fondo a hablar del concepto de liderazgo, sus
consecuencias, etc. es conveniente aclarar algunos elementos propios de la
administracion y gestion empresarial. Todos estos elementos son necesarios
para, posteriormente, poder hacer un anadlisis detallado de nuestro caso de
estudio.

Recuérdese que la administracién es aquella area del conocimiento
encargada de la planificacidn, organizacién, direccion y control de los recursos
de una determinada corporacion con el fin de obtener el maximo beneficio
posible (sea el que fuere). Como es obvio, el concepto de gestion, del latin
gestio, hace referencia a la accion y a la consecuencia de administrar o
gestionar algo. De ahi que gestionar y administrar aunque no son estrictamente
sinbnimos, desde luego que podemos afirmar que van de la mano. Por esta
razén en nuestro trabajo no haremos diferenciacién entre ambos.

La gestion estd compuesta, siguiendo a Agustin Reyes (2007), por una
fase estatica y una dinamica. La primera es la parte teérica de la
administracion, de ahi su estatismo, en la que se establecen los objetivos
fundamentales que queremos alcanzar, es decir, lo que deseamos hacer y
como debemos hacerlo. Esta fase, asimismo, se divide en: prevision,
planeamiento (o planificacion) y organizacion (o estructura organizativa). Con
posterioridad nos pararemos a detallar estas fases.

La fase dinamica, en cambio, hace referencia a como implementar, de
facto, el organismo social al que estamos haciendo referencia (en nuestro caso
la empresa en cuestién) y dicha fase puede ser dividida en: control, direccion e
integracion.



PROCESO DE GESTION ADMINISTRATIVA

1.1. Fase estatica o fase teorica de la administracion

1.1.1. Prevision

Cuando hablamos de la prevision hacemos referencia a un concepto
anticipativo que nos permite tomar decisiones futuras en base a informacién
presente. El concepto de previsibilidad podemos relacionarlo con la idea de
cierto automatismo del progreso que nos conduce a la siguiente afirmacion
(Niiniluoto 1993): “Si tu quieres A, y crees que esta en situacion B, entonces
deberias hacer X puesto que X es racional y rentable para ti.”

Pues bien, si esto lo circunscribimos al ambito empresarial podemos
afirmar que prevenir es encontrar aquellas técnicas adecuadas (X), para el
cumplimiento de los objetivos establecidos (A) y lograr asi que nuestra
empresa progrese de la situacién B a A.

Por otro lado, la prevision tendra un mayor grado de verosimilitud cuanto
mas pueda apoyarse en datos y experiencias pasadas (propias y ajenas) y
cuanto mas pueda aplicarse, a dichos datos y experiencias, informacion
objetiva que nos permita evaluar y razonar sobre cuestiones concretas.

1.1.2. Planificacion.

La planificaciéon constituye un paso fundamental que nos va a permitir
desarrollar una gestion eficiente de la empresa. Ello es debido a que la
planificacion parte del uso de la racionalidad en la utilizacién de los recursos
con los que cuenta nuestra corporacion, asi como en la consecucién de los
objetivos y de la gestién general de la empresa (Paneca, 2010). Por todo ello,
la mejor planificacion posible que se pueda realizar se convierte en el pilar
imprescindible que toda empresa necesita para poder determinar y gestionar
los recursos globales de la misma (materiales, financieros o humanos) (Santin
Céceres, 2009).

Con la planificacién se fija el curso concreto de acciones previstas que
han de seguirse, estableciendo los principios para orientarlos, la secuencia de
operaciones para realizarlo y la determinacion de tiempos y de numeros
necesarios para su ejecucién. Como es obvio, la planificacion no puede ser
algo estatico e inamovible, es necesario que ésta sea flexible y lo mas elastica
posible. De este modo, su nivel de adaptabilidad a situaciones imprevistas sera
mayor y podran solventarse los problemas o errores de planificacién sin que la
empresa se vea perjudicada.

Sin intencion de ser exhaustivos podemos considerar que existen
fundamentalmente tres tipos de planificacion. Planificacion estratégica: consiste
en un analisis sistematico del medio ambiente externo e interno que permite
identificar oportunidades y debilidades, para poder realizar un diagnéstico de la
empresa y posibilitar el establecimiento de objetivos y estrategias. Planificacion
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CAPITULO 1

tacita: aquellas actividades que se formulan a medio plazo para lograr metas y
resultados precisados en el Plan Estratégico. Planificacion operativa: contiene
actividades detalladas (diarias) para aplicarlas en el Plan Estratégico.En
funcién de las necesidades de gestidén se iran utilizando o ampliando unas u
otras.

En la ultima parte del trabajo realizaremos una Planificacién (estratégica
y operativa) de la gestion del nuevo liderazgo de la empresa.

1.1.3. Estructura organizativa.

Es aquella funcién que permite definir una estructura formal e intencional
que hace posible que los miembros de una empresa, sepan qué y como tienen
que realizar sus tareas. También nos informa sobre su nivel de autoridad y
responsabilidad en la consecucién de los objetivos (Stoner, Freeman y Gilbert,
1996). Asi, el Manual de organizacion nos detalla funciones precisas de lo que
se debe hacer en cada unidad de trabajo, y el Organigrama es un grafico que
nos indica los niveles de organizacion, nombre de las unidades de cada nivel y
las relaciones entre estos. De ahi que Stoner, Freeman y Gilbert consideren
que la estructura organizativa sera aquella forma a partir de la cual se va a ir
configurando, estructurando y coordinando las diferentes actividades de una
organizacion empresarial.

En este sentido y siguiendo a estos autores, podemos establecer las
siguientes organizaciones basicas de una empresa:

Especializacion laboral: referido al grado de divisiéon de los puestos de
trabajo, de modo que se consiga incrementar la eficacia en la realizacion de las
tareas.

Departamentalizacion: consecuencia de la especializacién laboral,
recoge la agrupacién de los puestos de trabajo de una organizacion. Este tipo
de organizacion implica unas lineas de mando (relacibn autoridad-
responsabilidad) entre superiores y subordinados, asi como unos canales de
comunicacion necesarios para establecer e identificar lineas de comunicacién
entre departamentos.

La cadena de mando: es otro elemento fundamental de la estructura de
organizacion de toda empresa y hace referencia, en abstracto, a esa linea de
poder por la que se trasmiten las 6rdenes dentro de una organizacion. La
cadena de mando esta relacionada con el ejercicio del poder y éste puede
estar centralizado (concentracion de autoridad) o descentralizado (delegacion)
(Amorés, 2007).

El analisis de la cadena de mando, pese a que es algo que tiende a
tener menor importancia cada vez, es un elemento que sera fundamental para
nuestro trabajo puesto que el proceso de liderazgo, asi como la
responsabilidad que implica, supone la adecuada aplicaciéon de la cadena de
mando. Volveremos en su momento sobre este tema.
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PROCESO DE GESTION ADMINISTRATIVA

1.2. Fase dinamica o de implementacion de la administracion

1.2.1. Integracion.

El concepto de integracion hace mencién a la incorporacion, articulacién
e inmersion del personal constitutivo de la empresa, que sera necesario para
su adecuado funcionamiento y para atender a las necesidades que la fase
estatica establezca. Por lo dicho, la integracion va mas alla de la mera gestion
administrativa de los individuos de una empresa (puesto que no sélo implica el
analisis de los diferentes trabajos y necesidades laborales) sino que también
supone la determinacion de los deberes y responsabilidades de las posiciones
y los tipos de personas que deben ser contratados para ocuparlas. Dicha labor
de integracion, implica la seleccidbn—entre los distintos candidatos— de aquellos
mas aptos y su incorporacion en la empresa, con el fin de articular y armonizar
el nuevo elemento al grupo social para que forme parte de ella de forma rapida
y adecuada.

Esta labor, no supone un gran esfuerzo cuando un nuevo sujeto entra a
formar parte del entorno empresarial. El grave problema se genera con el paso
de los afos, puesto que es complicado que los diversos trabajadores logren
una integracién efectiva en la estructura, llegandose, incluso, a implicar
afectivamente con el desarrollo y la evolucién de la propia empresa. De ahi que
el mantenimiento de la integracion se pueda convertir en uno de los graves
problemas a los que se tiene que enfrentar un buen lider dentro de una
empresa.

En este sentido empieza a ser habitual el desarrollo, por parte de la
empresa, de actividades de tiempo libre como dinamicas de integracion
empresarial. Tanto es asi, que compafnias tales como Different (México), Cegos
(Espana) o J&M Integracion Empresarial (México) lo llevan a cabo en la
actualidad. No obstante es conveniente aclarar que dicha actividad empresarial
tiene su origen en los Estados Unidos de América y es alli donde mayor
desarrollo ha alcanzado.

1.2.2. Direccion.

Una direccion adecuada implica atender las necesidades de
capacitacion y desarrollo del personal, para lo cual, se debe conformar un
programa de mejora de acuerdo con las perspectivas de desarrollo de la
empresa. La direccion presenta una serie de elementos imprescindibles para
ejecutar su labor. El primero es la toma de decisiones fundamental para una
adecuada gestion. En este sentido es basico definir el problema que hay que
resolver, y después de evaluar las alternativas, elegir la mas idénea para las
necesidades del sistema y poder ponerla en practica. Por otro lado, la direccién
tiene que tener una capacidad de motivacion suficiente para, asi, lograr la
ejecucién del trabajo tendiente a la obtencidén de los objetivos de acuerdo con
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CAPITULO 1

los patrones esperados. Por Ultimo, nos encontramos con el factor
comunicacional necesario para el proceso de transmision y recepcidén de la
informacion y del buen ejercicio del liderazgo.

El correcto ejercicio e implementacién de los elementos antedichos
estan relacionados con el desarrollo de las habilidades del director o del equipo
de direccion, las cuales le(s) van a permitir llevar a término, eficazmente, el
proceso de gestién o de administracidén de la corporacion.

Dentro de estas habilidades podemos diferenciar (Katz, 1983) las
habilidades técnicas que se refieren a la capacidad de usar herramientas, o
procedimientos técnicos en un campo especializado de conocimiento; las
habilidades humanas se refieren a la capacidad de interactuar con personas,
trabajar con ellas, comprenderlas y motivarlas. Y las habilidades conceptuales
que son aquellas necesarias para comprender la complejidad de la
organizacion global y el ajuste del comportamiento de la persona dentro de la
organizacion. Estas ultimas se refieren a la capacidad de comprender las
situaciones que afectan a la organizacién, concibiéndola como un todo, de
manera que las decisiones que tomemos, sean beneficiosas al nucleo
organizacional. Segun el estudio de Katz, como administradores necesitamos
las tres destrezas, ya que se requieren en distintas proporciones segun el nivel
o categoria que desempernemos en la organizacion.

1.2.3. Control administrativo.

Este concepto hace referencia al proceso de supervivencia de toda
empresa. La direcciébn de la misma desarrolla un conjunto de actividades
planeadas con el fin de progresar y, en su caso, de aplicar medidas correctivas
para asegurar la consecucién de sus objetivos (Amat 2003; y Munch y Garcia,
1986).

Por todo lo dicho, el control de gestién o de administracion de una
empresa es un proceso basado en el establecimiento de un conjunto de
estandares que deben ser llevados a término para el logro de las metas. Dichos
estandares seran utiles para la modificacion de los pardmetros psicolégicos
(motivacién, integracion, etc.) y para poder regir el desempeno de las
actividades propias de la empresa. Por esto ultimo, el proceso de control
necesita de una fase de recogida de informacion cualitativa del desempefo en
base a las metas propuestas; de comparacion de la actividad real de la
empresa con la actividad esperada; y del desarrollo de medidas correctoras
necesarias que garanticen alcanzar los resultados que se planearon al
principio.

Con un adecuado control comprobamos que las cosas se hacen
oportunamente y evaluamos el desemperio de la actividad laboral del personal.
En este sentido es importante que haya un balance entre el control de los
objetivos y la delegacién, entendiéndose ésta como elemento secundario del
control. De ahi que el control y la delegacion se encuentre profundamente
relacionados con el liderazgo, tal y como veremos en su momento.
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CAPITULO 2. EL LIDERAZGO EN EL AMBITO EMPRESARIAL
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CAPITULO 2
2.1. Importancia del liderazgo

Conforme se consolida la teoria de la administracion y de las
organizaciones, sobre todo en este siglo, ha cobrado fuerza el estudio del
liderazgo como una funciéon dentro de las administraciones. La situacion de
globalizacion y transnacionalizacién existente en el mundo empresarial
contemporaneo ha enfatizado la necesidad de que las empresas sean cada vez
mas competitivas. Alguno de los factores competitivos reconocidos son los
recursos humanos, el capital humano y el potencial humano. Todos ellos
referidos al papel que tiene el hombre en la organizacion.

Hay que destacar el caracter sistematico de la gestion de recursos
humanos, donde se hace énfasis en las tecnologias, procesos y funciones. En
muchas ocasiones se deja en segundo plano al principal sujeto de la
organizacion, como es el hombre y sus interrelaciones. Ello se considera una
funcién de la gestidbn de los recursos humanos vinculada a los aspectos
psicosociolégicos en la organizacién y dentro del liderazgo.

El liderazgo atrae a diferentes tipos de hombres, entre ellos directivos,
porque surge cuando una persona conduce y estimula al resto, para alcanzar
un objetivo coman.

La direccion exige la preparacion de los hombres encargados de
planear, organizar, ejecutar y controlar las diferentes tareas que se desarrollan
en una organizacién, con la finalidad de lograr unos objetivos propuestos.

“En resumen, el liderazgo es importante ya que es vital para la
supervivencia de cualquier organizacion. Es importante, por ser la capacidad
de un jefe para guiar y dirigir. Una organizacion puede tener una planeacion
adecuada, control etc. y no sobrevivir a la falta de un lider apropiado, incluso
dicha organizacion puede carecer de planeacion y control, pero, teniendo un
buen lider puede salir adelante.”Koontz, Harold, Weihrich Heinz. (2004:532).

2.2. ¢ Qué se entiende por liderazgo?

En un primer intento de comprender este concepto, he buscado la
definicién que de él se hace en la Real Academia Espariola (1992).Se define
como una situacion de superioridad en la que se halla un producto, una
empresa o un sector econémico dentro de su ambito.

Por su parte, en su resumen de teorias e investigaciones sobre el
liderazgo, Stodgill, R. (1948) senala que existen casi tantas definiciones del
mismo como personas que han tratado de definirlo. Aunque vamos a destacar
aquellas mas relevantes y ver como comprenden el liderazgo algunos autores.

Moore, B. V (1927:124) nos da una definicion: “el liderazgo consiste en
la habilidad de inculcar la voluntad del lider en aquellos que son dirigidos y de
inducir la obediencia, el respeto, la lealtad y la cooperacion’.
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Por su parte, Bennis y Naus (2001) describen el liderazgo como la fuerza
central que se encuentra detras de las organizaciones de éxito y que les ayuda
a desarrollar una nueva vision de lo que puede ser, y luego las moviliza para el
cambio hacia esa meta. Un factor esencial del liderazgo es la capacidad para
influir y organizar el significado para los miembros de la empresa.

Esta ultima definicion asemeja el liderazgo a un motor que impulsa a las
organizaciones a cambiar su actual situacion, proponiendo aquellos desafios y
promoviendo en cada uno de los miembros de la organizaciébn un
desplazamiento hacia una nueva condicién. Para ello, se requiere la creacién
de nuevas estrategias que centran los recursos en la generacién de una nueva
cultura.

Para concluir el autor Rost, J. (1991:102) analiza el liderazgo como:“una
relacion de influencia entre lideres y seguidores que desean cambios reales,
que al mismo tiempo son reflejo de sus objetivos mutuos”.

Los diferentes investigadores destacan aspectos comunes en sus
definiciones: 1) la relacibn de influencia, 2) el liderazgo se realiza en el
presente pero el/los efecto(s) de las acciones son a futuro, 3) implica
transformaciones estructurales en las organizaciones y 4) requiere el
compromiso de todos los miembros de la corporacién para su realizacion.

2.3. ¢Qué significa ser lider?

B. Raven y J. Rubin (1983) definen lider como alguien que ocupa una
posicién en un grupo; es capaz de influir a los otros miembros de acuerdo con
las expectativas de rol; y les coordina y dirige para mantener su integridad y
alcanzar sus metas.

Un lider pone la direccion, da la guia y motiva a las personas para lograr
los objetivos y las metas trazadas.

Ser lider significa acompanfar al equipo, favoreciendo el crecimiento de
cada uno de sus integrantes. También significa guiar, orientar y dirigir una
organizacion. El lider debe conducir las actividades, ordenar y organizar su
funcionamiento y representarla ante otras instituciones.

Diferentes autores hacen hincapié en el concepto de Inteligencia
Emocional, consistente en un conjunto de habilidades para reconocer,
comprender y usar la informacién emocional sobre uno mismo y los otros, con
el fin de guiar a un rendimiento eficaz o superior (Goleman, 2002).

A partir de resultados de investigaciones sobre Inteligencia Emocional y
su relacion estrecha con el liderazgo, Goleman y otros autores, impulsan la
teoria en la que se establece que los grandes lideres son personas que saben
manejar las emociones (las propias y las de los otros), en una direccién
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positiva, de forma que movilizan lo mejor de cada persona. La clave del
liderazgo se asienta en las competencias de inteligencia emocional, es decir,
en el modo en que el lider gestiona la relacién consigo mismo y con los demas.

Los principales rasgos que se han identificado en los lideres, podrian
agruparse en cuatro dimensiones: 1) Conciencia de uno mismo, 2) Autogestion,
3) Conciencia social y 4) Gestién de relaciones. (Petrides, K.V. & Furnham, A.
(2003:309 y sgtes.). Analicemos brevemente cada una de ellas:

1) Conciencia de uno mismo: los lideres son personas sinceras y auténticas,
capaces de hablar de sus emociones y de expresar con conviccién la vision
que les guia. A menudo ven la imagen global de una determinada situacion
compleja e intuyen el curso de accion mas adecuado.

Los lideres reconocen sus fortalezas y debilidades, por ello admiten de buen
grado la critica y el feedback constructivo. La confianza en ellos mismos les
determina como personas con fuerte sensacién de presencia y de seguridad,
ayudandoles a destacar en el seno del grupo.

2) Autogestion: uno de los rasgos distintivos de los lideres es el autocontrol que
les proporciona la serenidad y lucidez necesaria para afrontar situaciones
criticas. Son personas transparentes; asi la expresion sincera de sus propios
sentimientos, creencias y acciones posibilitan su integridad. Inspiran confianza
y credibilidad.

Son personas flexibles para afrontar nuevos retos, adaptandose con rapidez a
los cambios. Pragmaticos que no tienen problema alguno en ponerse objetivos
dificiles y mensurables. Capaces de calcular los riesgos para que sus objetivos
sean alcanzables y merezcan la pena. Los lideres poseen un alto sentido de la
eficacia, no esperan que las oportunidades se les presenten sino que las
aprovechan o las crean.

Destaca de su personalidad el optimismo con el cual son capaces de afrontar
las circunstancias adversas, considerandolas mas como una oportunidad o un
contratiempo que como una amenaza.

3) Conciencia social: los lideres empaticos son capaces de conectar con las
personas y sus emociones. Saben escuchar con atenciéon y comprender la
perspectiva de los demas. Ademas, poseen una agudizada conciencia social
capaz de detectar las relaciones de poder y de comprender los vinculos
sociales que subyacen y configuran la organizacion.

Entre sus cometidos estd el saber generar el idéneo clima social para
establecer una buena relacion, con el cliente o el consumidor, garantizando la
satisfaccién del mismo.

4) Gestion de relaciones: los lideres inspiran a otros miembros y saben
movilizar a sus empleados en torno a un objetivo compartido. Su poder de
influencia va desde la capacidad de adaptarse a cada interlocutor hasta saber
rodearse de personas que crean redes de apoyo para llevar a la practica una
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determinada iniciativa. Todo ello mostrando un interés por los subordinados y
comprendiendo sus objetivos, fortalezas y debilidades. Facilitando el feedback
oportuno y constructivo, con el fin de buscar el desarrollo personal de los
demas.

Para concluir este punto sefialaremos algunas de las habilidades de los
lideres. Son buenos gestores del cambio, capaces de reconocer la necesidad
del mismo. Son expertos en resolver conflictos para sacar partido de todas las
situaciones. Comprenden los diferentes puntos de vista y saben el modo de
articular un ideal comun que todos puedan suscribir. Trabajan en equipo
generando una atmosfera de colaboracion amistosa, de respeto, utilidad y
cooperacion. Facilitan la democracia y la participacién del grupo. Son buenos
constructores de equipos, que se dan cuenta de lo que interesa a las personas
y buscan formas eficientes de organizarse.

Como queda reflejada en la segunda parte del trabajo muchas de estas
cualidades, tan necesarias para realizar una adecuada gestion del liderazgo, no
siempre caracterizan a las personas con este cometido.

2.4. Estilos de liderazgo.

Los estilos de liderazgo representan los principios, las técnicas y las
actitudes, en la practica, de los lideres. Los estilos varian segun la motivacion,
el poder o la orientacion que tenga el lider hacia la tarea o las personas. No
obstante, actualmente se le da mas importancia a la identificacién del
comportamiento del lider y a sus habilidades (Mitzberg, 1980), en lugar de
subrayar las cualidades personales.

El liderazgo adopta dos formas segun la formalidad en sus elecciones; 1)
Liderazgo formal, que es el ejercido por las personas nombradas o elegidas
para ocupar puestos de autoridad dentro de la organizacion. 2) Liderazgo
informal, es aquel en el que las personas llegan a tener influencia debido a que
poseen habilidades especiales que satisfacen las necesidades de recursos de
otros.

En nuestro caso es claramente un liderazgo formal ejercido por jefes y
encargados nombrados y seleccionados para ocupar ese puesto.

Por su parte, el autor John Schermerhorn (2011) agrupa el liderazgo
acorde a tres perspectivas; 1) Perspectivas de la teoria de rasgos: supone que
hay rasgos que tienen un rol central en la diferenciacién entre personas que
son lideres y las que no lo son. Asi estudios mas recientes, identifican
diferentes cualidades que poseen los lideres como la tolerancia al estrés,
motivacion por el poder, madurez emocional, autoconfianza e integridad, entre
otros. 2) Perspectiva situacional o contingentes: reconocen que los rasgos y
conductas del lider pueden actuar conjuntamente con las contingencias
situacionales. De acuerdo a la situacion en la que el lider se desenvuelva,
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necesitara tener mas marcado cierto rasgo o conducta. 3) Las nuevas
perspectivas del liderazgo desarrolladas por Bernad Bass (1990) se centran en
el liderazgo transformacional y en el liderazgo transaccional (desarrolladas
posteriormente).

Uno de los estilos de liderazgo mas clasicos es el considerado por el
autor Koontz (1995), que divide los enfoques en base a la forma con que es
utilizada la autoridad por los lideres de la organizacién. Asi se adopta la
siguiente tipologia de liderazgo:

El Estilo coercitivo: aquel que puede llegar a lograr grandes resultados
en un momento de crisis dentro de una empresa. A pesar de ello, es un estilo
poco exitoso si prevalece. Al senalar siempre al culpable, le convierten en un
lider que rompe la comunicacién con sus mandos directos y con el resto de la
organizacion. Lo que provoca salidas continuas de personal y falta de lealtad.
De todos los estilos de liderazgo éste es el menos efectivo dentro de la
institucién. Consecuentemente, es el tipico lider que mata las nuevas ideas,
rompe la flexibilidad y hace que el sentido de responsabilidad se evapore.

Recordemos, que a las personas no les basta la recompensa en
dinero también buscan estar satisfechos con el trabajo desarrollado. Este
estilo solo puede ser utilizado por poco tiempo y en una verdadera
emergencia como puede ser un terremoto, un incendio o con un empleado
verdaderamente problematico. Este estilo no puede usarse fuera de una
situacidn critica, ya que el impacto que tiene es de escasa sensibilidad moral
hacia los sentimientos de los demas.

Estilo autocratico: los lideres autocraticos, por lo general, imponen sus
ideas, su vision del mundo y su percepcion de la realidad, aunque el resto de
los miembros no la entiendan o la compartan. A este lider le interesa el
resultado, y es quien mejor toma decisiones bajo presibn y asume
responsabilidades ante las dudas de los demas. Busca la obediencia de sus
seguidores. El toma las decisiones. El determina las normas y la politica a
seqguir. Este proceso de toma de decisiones es adecuado en situaciones que
requieren rapidez. Es altamente eficaz cuando se trata de dirigir personas
dependientes o aquellas otras que prefieren no tener participacion alguna y
eludir toda la responsabilidad en la toma de decisiones. Como posteriormente
analizaremos, éste es, con ciertas matizaciones, el estilo de liderazgo reflejado
en la empresa, aunque no es el unico, quizas es el mas significativo.

Estilo democratico: el lider actia como moderador. Saca ideas y
sugerencias del grupo donde las discusiones y consultas son elementos
indispensables. La técnica del liderazgo democratico se concentra mucho mas
en los miembros que los otros dos estilos. Asi, cada miembro individual
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participa en el proceso de accidon y decisién. En muchas ocasiones, este tipo de
liderazgo favorece la creatividad y la satisfaccion propia de cada miembro.

Este liderazgo nos permite consultar la opinién de todos, el debate, la
discusion y, por supuesto, la votacién. Generalmente, el lider inspira confianza
y seguridad, pero a menudo es criticado por lo que consideran su “falta de
caracter’ y lentitud para la toma de decisiones. En ocasiones, las
circunstancias y las personas lo llevan a tomar decisiones que lo alejan de sus
objetivos.

Obviamente no es el estilo mas recomendado para nuestra organizacion,
aunque existe algun contexto donde queda reflejado como es el area de
marketing.

Este liderazgo se caracteriza por descentralizar la autoridad. Las
soluciones surgen de las consultas y de la participacion de los seguidores, el
lider y el grupo.

Este enfoque es oportuno cuando el lider no tiene clara la estrategia y
requiere la opinién de los ejecutivos y empleados con mas experiencia. Aun
cuando la direccién tenga clara su vision, este estilo es excelente para aportar
nuevas ideas (siempre y cuando el equipo de trabajo este conformado por
personas inteligentes, técnicamente cualificadas y con una sélida preparacion).

Estilo rienda suelta: el lider se convierte en una especie de puesto de
informacién. Su papel es mucho menos visible que en los otros tres tipos de
liderazgo y ejerce un minimo de control en las acciones. Esto no significa que
el grupo esté sin lider. En realidad, este método requiere con frecuencia mas
tiempo y esfuerzo por parte del mismo.

El liderazgo rienda suelta deja hacer las cosas a los demas, pasa las
cosas por alto, e ignora aquello que suponga un obstaculo en la consecucion
de los objetivos. El lider no tiene un papel tan activo como se espera de él. Las
actitudes pasivas de “no hacer” son en verdad su manera de “hacer” y asi,
puede conseguir los fines propuestos. Es un estilo incomprendido por las
personas que le rodean y parece no importarle nada cuando en verdad le esta
importando.

Los lideres evaden el poder y la responsabilidad ya que es el grupo el
responsable de establecer las metas y las soluciones a los problemas. Son los
componentes del grupo los encargados de superarse ya que se les
proporciona poco apoyo. Los miembros tienen que ser altamente cualificados y
capaces para que este enfoque tenga un resultado final satisfactorio.

Es obvio que nuestra organizacién, por su estructura y funcionamiento,
como veremos posteriormente, no tiene ninguna posibilidad de ejercer dicho
estilo.

No existe un tipo puro de liderazgo, es decir, todos tenemos algo de
cada estilo aunque uno de ellos sobresalga. Ninguno de ellos es bueno o
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malo, solo diferente y todos necesarios. El adecuado uso de ellos hard que
exista un “lider situacional” que reacciona con las actitudes adecuadas a cada
situacién.

Estilo situacional: puede ser reconocido como aquél que convoca
opiniones, sugerencias, experiencias y conocimientos de todos los miembros
de la organizacion, fomentando una cultura de participacién.

El liderazgo situacional provee un modelo de andlisis para cada situacién
adoptando el estilo mas adecuado. Esta teoria sostiene que el grado de
direccion y apoyo de los gerentes a cada trabajador variara dependiendo del
nivel de desarrollo del empleado, su competencia y el grado de compromiso
hacia la tarea. Dando mas apoyo y direccién al operario con bajos niveles de
desarrollo y menos a los que tienen niveles mas altos.

Estilo transformacional y transaccional: el primero se encarga de
transformar a los subordinados retandolos a elevarse por encima de sus
necesidades e intereses inmediatos. Hace hincapié en el crecimiento individual,
tanto personal como profesional, y en la potenciacién de la organizacién. Este
estilo permite al lider beneficiarse, de las aptitudes y conocimientos de los
subordinados con experiencia, que podrian tener buenas ideas sobre como
cumplir una misién.

El lider tiende a motivar constantemente a los subordinados. Les hace
tomar conciencia de la importancia y del valor de algunos resultados y del
modo de alcanzarlos. Asimismo, los estimula a dejar de lado sus intereses
particulares en beneficio de la misién y visidon de la empresa, logrando altos
niveles de eficacia y satisfaccion (Bass, 2000).

Por su parte el estilo transaccional consiste en un intercambio de
incentivos y recompensas que el lider ofrece a sus colaboradores con el
objetivo de influir en la motivacién (Borell, N. y Severo, A., 2001). Se
caracteriza por estar orientado a las necesidades materiales de los
subordinados y a la obtencién de niveles méas bajos de esfuerzo extra.

El uso exclusivo del estilo transaccional sin combinarlo con el
transformacional, unicamente consigue resultados a corto plazo y hace que la
gente evite tomar riesgos e innovar. Por ello, lo mas eficaz es combinar las
técnicas de ambos para ajustarse a la situacion.

Como podemos observar cada teoria tiene sus fortalezas, amenazas,
oportunidades y debilidades. Muchas de ellas han sido aplicadas por mucho
tiempo y otras son recientes. Lo importante es que cada empresa lleve aquel
proceso de liderazgo basado en la teoria que se adecue a sus necesidades (ya
sea autocratico, democratico o situacional).
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2.5. Motivacion y liderazgo

Evidente es el esfuerzo de las empresas por luchar en un mundo tan
competitivo y globalizado. Y por ello la direccién de las organizaciones, y
concretamente la nuestra, tiene que recurrir a todos los medios disponibles
para cumplir con sus objetivos. Uno de esos medios disponibles es la
estrategia sobre direccién y desarrollo del personal, que les permite unir el
logro de los objetivos empresariales y el potencial del capital humano.

Dentro de este campo, podemos citar distintos procesos como pueden
ser: la capacitacion, la remuneracion, las condiciones de trabajo, la motivacion
y el liderazgo, entre otros. En este contexto, la motivacion del personal se
constituye como un medio relevante para conseguir, unidamente, el desarrollo
personal de los trabajadores y la mejora de la productividad en las empresas.

Los impulsos mas intensos que el ser humano tiene que satisfacer son
las necesidades de supervivencia. A este tipo de necesidades se unen otras,
que no surgen aleatoriamente sino de forma ordenada y jerarquizada. Segun la
teoria de las motivaciones humanas de Maslow, expuestas en su obra
“Motivation and Personality" (1954), el ser humano es un ser deseoso y rara
vez alcanza un estado de completa satisfaccion excepto por un breve espacio
de tiempo. Cuando un deseo es satisfecho otro surge y toma su lugar. Segun
Maslow los deseos son necesidades internas que se estructuran
jerarquicamente acorde con la siguiente escala de necesidades:

¢ Necesidades fisiolégicas (hambre, sed).

e Necesidades de seguridad (seguridad, estabilidad, dependencia,
ausencia de miedo, ansiedad y caos).

e Necesidades de pertenencia y amor (afecto, amor y posesion).

¢ Necesidades de estima (confianza, reputacion, prestigio).

e Necesidades de autorrealizacion (desarrollo de sus potenciales y sus
posibilidades).

Podemos definir como motivacion laboral al conjunto de conceptos que
se relacionan con los procesos de motivacion en base a los factores que
influyen en la conducta. Dichos factores se encuentran encaminados hacia el
cumplimiento de objetivos, siendo un vinculo entre el hombre y la situacién.

La motivacion es el resultado de la interaccion del individuo con la
situacién, de manera que, al analizar el concepto de motivacion, se tiene que
tener en cuenta que su nivel puede ser diferente entre individuos y dentro de
los mismos, puede variar segun los momentos.

Como consecuencia podemos determinar que el comportamiento del
trabajador depende entre otros factores de la motivacion, de las caracteristicas
personales y del ambiente que lo rodea. Parte de ese ambiente es la cultura
social que determina cdmo es el comportamiento de la persona en un
determinado ambiente.
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Cuando un miembro de una organizacibn se siente motivado se
identifica con el fin y por el contrario, si estda desmotivado hay una pérdida de
interés y de significado del objetivo o de la posibilidad de conseguirlo.

Segun Mary (2006) el ciclo motivacional viene determinado por el
surgimiento de una necesidad (estimulo) que rompe el estado de equilibrio de
la persona. Ello produce un estado de tension que lleva al individuo a
desarrollar un comportamiento capaz de descargar la tensién y liberarlo de la
inconformidad. Una vez satisfecha la necesidad se retoma el estado de
equilibrio.

Si el ciclo motivacional es interrumpido puede generar reacciones o
comportamientos que carecen de l6gica y explicacion (agresividad, ansiedad,
desinterés etc.). Esto puedo ocurrir a trabajadores que encuentran sus
objetivos obstaculizados.

En este sentido, la organizacion triunfa segun se desarrolle la cultura
organizativa y segun sean las personas capaces de adaptarse a sus normas
identificandose con los objetivos establecidos por la misma.

A este respecto, en nuestro estudio de caso, la direccidén (gerencia) en el
cometido de sus funciones debe utilizar la motivacion, con todo su alcance,
para que se generen resultados positivos, y se logre un clima organizacional
idoneo del equipo de trabajo.

Enriquecer el puesto de trabajo a partir de la motivacion significa
configurar mas ambiciosamente las tareas encomendadas, de modo que
resulte posible a las personas que lo realizan satisfacer motivos de alto valor,
como puede ser el crecimiento, la responsabilidad y el éxito.

En los puestos enriquecidos, el trabajador realiza una actividad
completa, mejora su libertad e independencia, aumenta la responsabilidad y
proporciona retroalimentacion. De esta manera, el trabajador puede evaluar y
corregir sus propias tareas (Arana, 2006). Concretamente, algunas acciones
para mejorar las mismas serian; 1) Aumentar la responsabilidad del trabajador
en su puesto de trabajo; 2) Combinar las tareas, ampliando las existentes; 3)
Conceder mayor autoridad y libertad al operario; 4) Incrementar la
retroalimentacion con el fin de que los empleados puedan saber si su
desempefio esta mejorando, empeorando o permanece constante.
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Necesidades de autoestima: oprtunidades de
realizar trabajos en equipo o libertad para tomar
decisiones.

Necesidades de estima: mayor grado de
autoridad, oportunidad de aceptacion,
reconocimiento y recompensas.

J

Necesidades sociales: interactuar con otros
miembros del equipo y ser aceptado como
miembro del mismo.

Necesidades de seguridad: antigiiedad en el
puesto de trabajo o condiciones laborales
seguras.

Necesidades fisioldgicas: sueldos y salarios,
herramientas para realizar el trabajo o métodos
de trabajo.

2.1. Figura: Necesidades de Maslow en el area laboral. Fuente: Elaboracién propia.

Como vemos reflejado en la grafica, las organizaciones se hacen
responsables de motivar al personal. Las necesidades de los trabajadores se
cubren de forma jerarquica. La empresa establece aquellos mecanismos
necesarios que motiven al trabajador en el desempenio eficiente y eficaz, y que
simultaneamente cumpla con los objetivos planteados por la misma y logre

satisfacer sus propias aspiraciones.
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El presente trabajo consiste en un estudio de caso de una empresa
localizada en Castilla y Ledn (Espana) y basado en una investigacion
observacional. Como es obvio, y por cuestiones éticas, no haremos referencia
al nombre real de la misma aunque la informacién aportarda es cierta.
Asimismo, y como no puede ser de otro modo, hemos realizado un analisis
documental sobre la gestién del liderazgo en las empresas. Por todo ello,
podemos indicar que nuestra metodologia de investigacién consiste en una
triangulacion, la cual nos va permitir incrementar la verosimilitud de nuestra
informacion y el grado de objetividad de nuestros datos.

Nuestro trabajo partié de la deteccién de un vago problema interno en la
empresa. Tal y como expusimos en la introduccion, el liderazgo parece haber
generado problemas internos en la organizacion aunque, como es obvio,
inicialmente no podemos tener confirmacién de dicha sospecha. Por lo tanto, y
en base a esto, buscaremos comprobar que nuestra empresa tiene,
efectivamente, un problema de liderazgo y desarrollaremos una propuesta que
busque minimizar los inconvenientes con los que convive actualmente dicha
corporacion.

Los datos de nuestro trabajo se han obtenido entre enero y mayo del
2013 y hemos realizado visitas aleatorias a la empresa dos dias cada semana
y en diferentes momentos de la jornada. Nuestra intencién con esto es obtener
la informacion mas objetiva posible. El periodo de estancia y observacion en la
empresa ha sido de entre una y dos horas.

Asimismo, para analizar el problema que nos ocupa hemos realizado
una evaluacion de posibles riesgos para la salud de los trabajadores de nuestra
empresa. Concretamente, hemos elegido el método de Andlisis de las
condiciones de trabajo: método de la ANACT (Agence Nationale pour
I"’Amélioration des Conditions de Travail, de Francia), por ser el que, a nuestro
juicio, mas informacién razonable nos puede aportar sobre la materia. Con la
presente evaluacion podremos obtener informacién sobre el grado de
satisfaccion de los trabajadores en la corporacién y analizar posibles
deficiencias del sistema actual de gestion del liderazgo.

Como primera parte del procedimiento de evaluacién se solicito al
responsable de Prevencién de Riesgos Laborales el mayor nimero de datos
disponibles. Datos relacionados con la historia y evolucion de la empresa y
acerca de su estructura y organizacién. En el siguiente punto elaboramos una
descripcién sobre los mismos.

3.1. Estructura de la empresa.

La empresa que estamos investigando comenzé su actividad en 1975.
Dos socios fundadores compraron las instalaciones de una empresa que se
vendia por cierre de negocio.

Esta ubicada en una ciudad de Castilla y Ledn de menos de 50.000
habitantes. Sus instalaciones cuentan con aproximadamente 3.000 metros
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cuadrados distribuidos entre todos sus departamentos: 200 metros cuadrados
de oficina, donde se encuentran las areas de administracién, comercial y
direccion entre otras dependencias, otros 200 metros cuadrados de
laboratorios, mas de 1.500 metros de zona industrial y un almacén, que ha sido
ampliado recientemente, con 1.000 metros cuadrados.

La estructura organizativa de nuestra empresa concentra la mayor
cantidad de recursos humanos y materiales en el area productiva. Ello es
debido a la importancia que reviste la fabricacibon de productos
agroalimentarios, como productos terminados y objeto final de la empresa. A lo
largo de su historia se ha ido aumentando su plantilla llegando, actualmente, a
estar constituida por mas de 50 personas. De hecho, en el sistema productivo
es donde se localiza cerca del 80% del capital humano.

Si analizamos la edad media de sus trabajadores observamos que el
70% del personal tiene mas de 50 afnos. Respecto a la antigliedad, el 60%
tiene una experiencia laboral de cerca de 30 afos, un 20% ostenta 20 afos
trabajados y el resto menos de 10.

Esta corporacion cuenta con estructuras de apoyo a la actividad
productiva, el Area de Administracion, el Area de Calidad vy Prevencion de
Riesgos Laborales y el Area de Comercializacion. Por su parte, el Area de
Transformacion de Materias Primas, el Area de Envasado-Empaquetado vy el
Almacén y Logistica dependen del Area de Produccioén.

La estructura productiva de la empresa cuenta con maquinaria equipada
para poder conseguir su producto final. Esta empresa se ha preocupado por, a
lo largo de todo el proceso productivo, poner en practica un Sistema de Control
y Gestion de Calidad. Dicho sistema estd avalado por diferentes
certificadoras(ISO 9001:2000 y AENOR) y se encuentra bajo la constante
supervision de los encargados de calidad y produccion.

Esta estructura productiva es la encargada de obtener un producto final
destinado principalmente al mercado nacional espafnol. Hay que destacar la
importante labor comercial en la busqueda de nuevos nichos de mercado en el
extranjero.

Con los puestos de trabajo adaptados a la tecnologia y una reputacion
conseguida a lo largo de los afos, la empresa mantiene una posicion relevante
dentro del sector.

3.1.1. Estructura Organizativa de la empresa.

La estructura organizativa no cuenta con un modelo formal, es decir, un
modelo que se encuentre plasmado, que sea visible y permita identificar
facilmente el esquema organizacional de la misma. No obstante, los
empleados, con el tiempo, se han hecho una idea de cudl es su puesto en la
empresa y quiénes son las personas que pueden darles una instruccion.
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Es incuestionable, que un organigrama seria de gran ayuda para el
personal nuevo y quizds antiguo. Ayudaria a ubicarse dentro del sistema
organizacional y los visitantes podrian conocer mas a fondo la estructura, por
ello, sugiero el siguiente organigrama;

Direccion General

Departamento Produccién Departamento Departamento Departamento
Calidad y Marketing y Contabilidad y
Prevencidn Ventas Finanzas

Transformacion Envasado y Logistica y
Materias Primas Empaquetado Almacén

Figura 3.1: Estructura basica de la empresa. Fuente: Elaboracion propia.

Respecto al area de administracion y gerencia, hemos podido
comprobar que todo el operativo general del negocio se realiza correctamente.
Los propietarios son los encargados de esta area.

Al ser el area de mayor jerarquia de la empresa le corresponde la
representacion de la sociedad ante toda clase de autoridades (administrativas,
fiscales y judiciales). Los socios gozan de las facultades necesarias para
ejercer esta representacién. El personal de este area muestra ciertos
problemas, fundamentalmente, en el desarrollo y transmision de las 6rdenes.
Ello es asi puesto que, a nuestro juicio, su interpretacion del liderazgo parece
ser tradicional o convencional y la gestién de la informacion esta limitada y
centralizada en ellos mismos.

Los encargados de suministrar la informacién confiable, razonable y
oportuna para la toma de decisiones se localizan en el area contable y
financiera de la empresa. Se encargan de programar, dirigir y controlar las
actividades de registro contable y tributario asi como de formular los estados
financieros de acuerdo con dispositivos oficiales y/o normas internas de la
empresa. También emiten informacion sobre costos de producto final.
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Actualmente hay contratadas tres personas para acometer las funciones
del departamento. Dos de ellas son las encargadas del area laboral-contable y
la tercera es el director financiero.

En el area de marketing y ventas se detallan las funciones,
capacidades y cualidades del personal involucrado en la estrategia de mercado
del negocio. Este departamento es el responsable de la publicidad, el disefio
del empaquetado y del posicionamiento de la marca del producto. Ademas
controlan la red de distribucién del producto (el punto de venta y la promocién).

Dos son los responsables de este departamento: uno de ellos esta
centrado en la expansion de la empresa a mercados exteriores mientras que el
otro trabaja en la mejora del mercado nacional.

Otra de las areas mas relevantes de la organizacién es el area de
calidad y prevencion de riesgos laborales. Su objetivo es planificar,
gestionar y ejecutar las actividades que garanticen el mantenimiento y mejora
continua del desempeno del Sistema de Gestion de Calidad. Igualmente, ha de
asegurar la toma de conciencia del cumplimiento de los requisitos del cliente en
todos los niveles de la organizacién.

La persona responsable de Prevencién de Riesgos Laborales tiene
contrato de media jornada y trabaja conjuntamente con dos personas en el
departamento de calidad.Entre sus funciones mas destacadas estan la
elaboracion de los procedimientos instructivos, formatos, indicadores y demas
documentos relacionados con este area. Son el personal autorizado para
consolidar los objetivos y programas de gestién de calidad propuestos por cada
departamento de la empresa.

Nuestro ultimo departamento analizado es el area de produccién. El
objetivo de los responsables de produccion es la elaboracién de un producto de
calidad con una inversién minima de capital y con un maximo de satisfaccion
de los empleados. Dos personas son los encargados-supervisores de este
area. Los encargados establecen y mantienen programas de produccién,
atendiendo a las necesidades de los clientes e intentando conseguir reducir al
minimo el tiempo muerto o improductivo de las instalaciones.

Actualmente este departamento esta compuesto por 39 personas: 25 de
ellas concentradas en el area de Envasado y Empaquetado, 12 en el area de
Trasformacién de Materias Primas y Unicamente dos en Almacén y Logistica.
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ADMINISTRACION Y

FINANZAS

eFacturacion.

eRegistro contable de
operaciones diarias.

eElaboracion y
presentacion de
impuestos.

*Prevision de efectos;
cobros y pagos.

elLaboral; contratos,
noéminas y seguros
sociales.

COMERCIALY
MARKETING

eImplantacioén de la red
de distribucion
comercial.

*Busqueda y
fidelizacion de
clientes.

eApertura de nuevos
mercados en el
extranjero.

ePosicionamiento de la
marca de nuestros
productos.

eDeterminacion de la
estrategia de mercado
de la empresa.

CALIDAD Y

PREVENCION DE
RIESGOS LABORALES

eImplantacion del
sistema de gestion de
calidad.

eConsolidacion de
objetivos del sistema
de calidad.

*Gestion de
disconformidades de
clientes.

eControl y gestion del
etiquetado del
producto.

eVigilancia del
cumplimiento de
Prevencion de Riesgos
Laborales.

PRODUCCION

eSupervision del
correcto
funcionamiento de la
magquinaria.
*Mantenimiento
preventivo de la
magquinaria.
*Direccion,
capacitacion y
supervision del
personal contratado.
*Emision de informes
de fabricacion diarios.
* Registros de
anomalias del sistema
productivo.

Envasado-Empaquetado Almacén y Logistica
materias primas

*Recogida de materia

eControl de calidad del eTransporte producto de la

zona de envasado a la
eSeparacion del producto plastificadora.

que este defectuoso. ¢Apilamiento de cajas en
eRecogida de producto de palets.

la cinta y colocacion en los eTransporte de palets al

prima con traspaleta.

*Pesada de materia prima
segun orden de
fabricacion.

ePreparacion maquinas

producto.

eVolcado de la materia cargadores. almacén.
prima a las maquinas para *Empaquetado en cajas de *0Organizacion de pedidos.
su transformacion. carton. e Carga de camiones con

transpaleta eléctrica.

eControl de pedidosy
albaranes.

3.2. Figura: Manual de Organizacion de la empresa. Fuente: Elaboracion propia

Personal/Departamentos

B Gerencia M Administracion ® Comercial ™ Calidad ™ Produccién

4% 6% 4

%
6%

3.3. Figura: Distribucion por departamentos del personal de la empresa. Fuente: Elaboracion
propia.

30



MATERIAL Y METODOS

A efectos de la evaluacién se considera como puesto de trabajo el
conjunto de posiciones individuales idénticas o similares en cuanto a tareas,
deberes, responsabilidades y condiciones de trabajo. En el cuadro siguiente
aparecen los puestos de trabajo evaluados en el centro.

PUESTOS PARA LA EVALUACION 51
JEFES Y ENCARGADOS 4
OFICINAS (ADMINISTRAQION, MARKETING, 8
CALIDAD Y PREVENCION DE RIESGOS
LABORALES)
OPERARIOS 39

Figura3.4. Puestos de trabajo. Fuente: Elaboracion propia.

3.2. Metodologia para la evaluacion de la gestion del liderazgo.

Como ya hemos comentado en la introduccién del presente capitulo
realizaremos una evaluacidén de la gestion del liderazgo. Detallaremos en el
siguiente punto el procedimiento metodoldgico realizado para la evaluacion de
posibles riesgos condicionados por una inadecuada gestién del liderazgo.

De esta manera, hemos realizado una evaluacién de aquellas
condiciones de trabajo susceptibles de producir riesgos en la salud de los
trabajadores. El ambito de aplicacién; considerado en la evaluacién; seran las
condiciones de trabajo de cada uno de los puestos en la empresa. Por ello, la
Ley de Prevencion de Riesgos Laborales 31/1995 establece que se entendera
por “condicion de trabajo” cualquier caracteristica que pueda tener una
influencia significativa en la generacion de riesgos para la seguridad y salud del
trabajador.
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3.2.1. Factores de riesgo a seleccionar.

Todos los riesgos se definen como probabilidades, y por tanto no
pueden ser observados directamente, por lo que en la evaluacién de los
mismos se recurre al andlisis de aquellos factores detectables o deducibles de
la situacién de trabajo y que estén relacionados con los riesgos a evaluar.

Estos factores, en nuestro estudio, son los relacionados principalmente
con: 1) Las cargas de trabajo (cualitativa y cuantitativa); 2) Las
responsabilidades; 3) La ambigledad y el conflicto de roles; 4) Los medios
materiales y organizacionales disponibles; 5) El contenido de las tareas; 6) La
cohesion y el apoyo social; 7) La comunicacion entre miembros de la
organizacion; 8) Las situaciones de tension y conflicto.

3.2.2. Indicadores de riesgo.

En toda evaluacion, los Factores de Riesgo tienen un imprescindible
complemento en el andlisis de los Indicadores de Riesgos (tales como los
datos sobre accidentes, absentismo, las quejas y molestias recogidas en
encuestas y entrevistas, etc.).

Los Indicadores de Riesgo se refieren a los efectos constatados sobre
las personas o sobre la organizacién de los riesgos analizados. Son, pues, los
sintomas o la expresién, directa o indirecta, de la situacién a la que los
trabajadores estan expuestos.

Los principales métodos para la obtencion de indicadores de riesgo son:
1) Analisis de los dafios a la salud (Andlisis estadisticos de lesiones,
enfermedades o alteraciones de la salud relacionados con los riesgos
evaluados); 2) Analisis de indicadores organizacionales (Analisis estadisticos
del absentismo en sus diferentes expresiones voluntarios o forzosos,
comunicados 0 no comunicados, etc.); 3) Encuestas o cuestionarios
especificos de las personas afectadas sobre las condiciones de trabajo; 4)
Entrevistas individuales o en grupo, semidirigidas, sobre las actividades
profesionales.

En la evaluacién de los riesgos no se diagnostica la situaciéon de las
personas, sino que se evallan las condiciones de trabajo y la posible relacién
de éstas con las situaciones detectadas en las personas.

Una vez obtenido los resultados anteriores, incluidos los analisis y

comprobaciones indicadas de las condiciones de trabajo, la situacién de riesgo
puede ser clasificada en los siguientes niveles.
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SITUACION DE RIESGO NIVEL DE RIESGO
1. BIEN - BAJO (NO precisa de Planificaciones ni
SATISFACTORIA recomendaciones significativas).
2. ACEPTABLE- TOLERABLE (Precisa de Planificaciones
MEJORABLE y recomendaciones puntuales).
3. DEFICIENTE MODERADO (Precisa de Planificaciones

y recomendaciones significativas).

3.5. Clasificacion de la situacion y el nivel de riesgo. Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3. Procedimientos de Evaluacion y Criterios Metodoldgicos.

3.2.3.1. Eleccion de Metodologia y técnicas de investigacion.

La metodologia aplicada para esta evaluacion est4d orientada
fundamentalmente a un analisis de condiciones psicosociales de los puestos de
trabajo, susceptibles de producir riesgos a la salud. Tomamos como referencia
el método de Analisis de las condiciones de trabajo: método de la ANACT
(Agence Nationale pour I’Amélioration des Conditions de Travail, de Francia).
Ademas incluiremos en la evaluacion algun criterio sobre los riesgos que se
considera que estan presentes y no se hayan abordado suficientemente segun
el criterio empleado.

Método de Analisis de las condiciones de trabajo: método de la ANACT
(Agence Nationale pour I’Amélioration des Conditions de Travail, de
Francia).

Se presenta como una herramienta para analizar las condiciones de
trabajo de una empresa con el fin de suscitar la accién. Se basa en la
conviccion de que los trabajadores, sea cual sea su funcion, son los mejores
expertos de las condiciones de trabajo. Pretende ser una guia para los distintos
actores sociales de una organizacién, por lo que es directamente utilizable por
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todas aquellas personas que, de una manera u otra, estén relacionadas con la
mejora de las condiciones de trabajo.

Este método intenta descubrir situaciones criticas al analizar las
condiciones de trabajo, sirviéndose de un analisis de las exigencias que
comportan las tareas a desarrollar. Por ello, se apoya en el conocimiento del
puesto de trabajo, estableciendo un diagndstico global de la situacién, y
recopilando la informacién por medio de encuestas sobre el terreno (modelo
cuestionario empleado ANEXO 1 Cuestionario del método de evaluacion de
factores psicosociales del Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el
Trabajo (M.T.I.N.)). Posteriormente, se anotaran los problemas descubiertos y
sus causas para una futura discusion de los puntos y propuestas de mejora.

Ademas, realizamos entrevistas, semiestructuradas e individuales,
compuestas por items y preguntas sobre la actividad profesional (condiciones
de la organizacién y la tarea). Este tipo de entrevistas son las mas completas
ya que, estan compuestas por una parte preparada, que permite comparar
entre los diferentes candidatos, y otra parte libre que profundiza en las
caracteristicas especificas del sujeto. Con ello, se favorece una mayor libertad
y flexibilidad en la obtencion de informacion.

3.2.3.2. Realizacién del trabajo de campo.

Reflejaremos brevemente las actuaciones que fueron realizadas durante
las jornadas de la evaluacion:

1) Reunidn con el interlocutor de la organizacion, personal responsable del
area de Prevencién y Riesgos Laborales, con el objetivo de informar y
concretar los procedimientos de analisis del trabajo, la metodologia, las
fechas y plazos de evaluacion.

2) Visitas para realizar un analisis del trabajo en los puestos a evaluar.

3) Accién informativa a todos los trabajadores de la corporacion, en
sesiones informativas de grupo, explicandoles el procedimiento de
trabajo a seqguir y los aspectos fundamentales de una evaluacion de
riesgos especificos.

4) Aplicacion del Método de Analisis de las condiciones de trabajo: método
de la ANACT (Agence Nationale pour I’Amélioration des Conditions de
Travail, de Francia), en las instalaciones de la empresa. El tiempo
estimado para el cumplimiento de la encuesta es de 60 minutos. Son
cuestionarios anénimos y uUnicamente se solicitan unos breves datos
sociolégicos (antigliedad, puesto de trabajo, horario de trabajo).
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5) Tras el andlisis de los datos obtenidos, se realizan las entrevistas
semiestructuradas respetando la voluntariedad del personal. (Anexo Il
Modelo entrevista para la evaluacion de riesgos psicosociales).

En el siguiente cuadro se indica, junto al numero de titulares de cada
puesto, el nimero de encuestas realizadas. Se cumplimentaron 49 encuestas
validas.

Puestos de Ne Cuestionarios Participacion
trabajo trabajadores
Jefes y 4 4 100%
Encargados
Oficinas 8 8 100%
Operarios 39 37 94,87%

Figura 3.6. Calculo porcentual de la participacion en la elaboracion de encuestas. Fuente:
Elaboracion propia.

Las areas y puestos a abordar con las entrevistas estan seleccionados
en funcién de los indicadores de riesgos obtenidos previamente. (ver cuadro
4.1. apartado Resultados y Conclusion), y son las siguientes:

PUESTOS ENTREVISTAS
MANDOS Y 1
ENCARGADOS
OFICINAS 2
OPERARIOS )

Figura 3.7. Numero de entrevistas realizadas. Fuente: Elaboracion propia.
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De todas las entrevistas solicitadas y planificadas, se realizaron 12 lo
que supone un 100% de participacién en las mismas.

36



RESULTADO Y DISCUSION

CAPITULO 4: RESULTADOS Y DISCUSION
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Una vez realizado el proceso de analisis de la estructura vy
funcionamiento de la empresa, hemos obtenido informacion que iremos
detallando en funcion de las diversas areas de la empresa.

Jack Fleitman (2000), autor del libro “Negocios Exitosos”, define el
organigrama como una representacion grafica de la estructura organica de la
empresa. Dicha estructura refleja, de forma esquematica, la posicion de las
areas que la integran, los niveles jerarquicos, las lineas de autoridad y de
asesoria.

Es asi que en la organizacion actualmente se distinguen dos claros
niveles jerarquicos; el primero (Nivel 1) seria el ejercido de gerencia a cada
una de las areas o departamentos y el segundo, de nivel inferior, (Nivel Il) del
area de produccién al area de transformacion de materias primas, envasado-
empaquetado y almacén y logistica. Al analizar los resultados de la evaluacion
realizada estableceremos una comparativa entre los niveles descritos.

En cada area funcional hay establecidas unas tareas que hemos
constatado en el cuadro 3.2 Manual de Organizacion. Cada trabajador es
responsable de sus propias funciones especificas, las cuales tiene que ejecutar
con la mayor profesionalidad posible. Cualquier contratiempo es consultado
con la direccién. Cuando nos referimos a un contratiempo se entiende cualquier
acontecimiento que se desvie de la normalidad.

Pongamos un ejemplo que nos ayude a comprender la rutina del trabajo
en la empresa.Nos encontramos ante la existencia de un nuevo e importante
cliente. Este se interesa por un producto de alto valor afadido, pero
descubrimos que tiene problemas de crédito (la aseguradora no le da
suficiente crédito para que pueda establecer relaciones comerciales). La
politica de finanzas es vender acorde con la “Ley de Pagos”, y sin crédito, no
dard su aprobacién. Pero, el responsable del departamento de marketing se
resiste a perder el cliente porque gracias a éste podria posicionarse en un
nuevo nicho de mercado que estaba buscando desde hace afos. Finalmente,
la decision de trabajar con este cliente es consensuada entre las distintas
areas(produccion, comercial y finanzas) y la gerencia de la empresa, y esta
ultima, sera la encargada de decidir vender o no al nuevo cliente.

Para el reclutamiento del personal cualificado es contratada una
consultora externa. Esta se encarga de realizar las entrevistas y exadmenes
oportunos para buscar aquellas personas que poseen titulacidbn necesaria
imprescindible y experiencia para acometer dicho trabajo.

El Unico sistema de la empresa que nos queda por analizar es el area de
produccién. El sistema productivo de la empresa es una produccion en serie o
continta. Significa que al terminar el trabajo determinado en cada operacion, la
unidad pasa a la siguiente etapa. Para que el trabajo fluya libremente los
tiempos de cada operacion seran de igual longitud y la inspeccion del producto
final debera realizarse dentro de la linea de produccién del proceso. Se
entiende que cualquier fallo afecta no solo a la etapa donde ocurre sino
también a las demas fases de la linea. Este tipo de sistema de produccion
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requiere de una planificacidn mensual de producto final fabricado, con el fin de
asegurar la entrega a tiempo de los pedidos.

Si analizamos un poco mas a fondo este sistema vemos como el
operario no tiene margen de decisién y de autonomia respecto al contenido y
las condiciones de trabajo. Por otro lado, el volumen de trabajo y el tiempo
disponible para realizarlo viene determinado por maquinas. A pesar de que no
se trata de un trabajo que requiera memorizar 0 manejar muchos
conocimientos o una alta precisién, si que precisa concentracion y destreza en
muchos de los puestos.

En la actualidad hay tres turnos de trabajo (manana, tardes, noches) de
lunes a sabado. El trabajo a turnos exige mantener al organismo activo en
momentos en que necesita descanso y a la inversa. Ademas, los turnos
colocan a los trabajadores fuera de las pautas de la vida familiar y social. Todo
ello provoca un triple desajuste entre el tiempo de trabajo, el tiempo biolégico y
el tiempo social.

El examen realizado de las areas es totalmente necesario para poder
comprender en su complejidad y totalidad el comportamiento de los miembros
de la empresa y encontrar una posible problematica del liderazgo.

4.1. Analisis comparativo de los resultados.

4.1.1. Analisis Nivel Jerarquico I.

Después de analizar los resultados de la evaluacién de riesgos podemos
determinar que existe gran diferencia entre los estilos de liderazgo que son
ejercidos en la empresa. Podemos afirmar, cédmo cada uno de los
departamentos o areas tienen asumidas tanto sus funciones como sus
responsabilidades. Esta es la razén por la que los lideres o gerentes utilizan
diferentes estilos de liderazgo en diferentes momentos e incluso en un mismo
dia. Asi, el uso de un método de liderar u otro viene condicionado por la propia
politica de la empresa, clima o cultura organizacional de la misma, o en otras
ocasiones, es la presion debida a los plazos (como puede ser la entrega de un
pedido o la urgencia del problema a resolver) la que determina los
comportamientos.

Es obvio que en los tiempos tan competitivos en que nos encontramos la
empresa tiene que tomar decisiones, enfrentandose a crisis mayores o
menores, resolviendo situaciones y conflictos (y en ocasiones en un tiempo
minimo). En este contexto la gerencia de la empresa aplica un liderazgo
autocratico.
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Pero también es cierto que en otras situaciones, se promueve la
discusion y la consulta entre las distintas areas que configuran la organizacion.
Igualmente, cada miembro individual participa en el proceso de decisidn.
Pongamos de ejemplo la creaciéon de nuevos productos o la mejora de los ya
lanzados al mercado. Para la toma de decisiones son consultados trabajadores
de las diferentes areas de la empresa con el objetivo de potenciar la iniciativa y
creatividad.

Podriamos ir concretando; los factores determinantes a considerar en el
analisis del estilo de liderazgo ejercido englobarian los factores situacionales a
los que acabamos de hacer menciéon. Un segundo factor de vital importancia
es el grado de madurez de los subordinados. Entendemos por grado de
madurez de los trabajadores, la competencia, experiencia, motivacién y el
interés de los empleados para desempenar las tareas encomendadas. Dado
que acorde con la situaciéon se ejerce un tipo de liderazgo diferente, llegamos a
la conclusion de que no existe un liderazgo unico que pueda considerarse
como el ejercido.

Efectos en la organizacion.

En un principio podria decirse que existe una correcta predisposicién de
los trabajadores hacia los objetivos marcados por la empresa. En muchas
actuaciones de los lideres podria juzgéarseles de autécratas, ya que se trata de
un liderazgo formal ejercido por personas que han sido elegidas para este
puesto de trabajo. Otras veces, las menos, podrian ser democraticos apoyando
la consulta y participacion de los trabajadores. Es obvio que las actuaciones de
los lideres estan claramente marcadas por contingencias situacionales.

4.1.2. Analisis Nivel Jerarquico Il.

Los encargados del area productiva son responsables del control de la
produccion. Son el personal autorizado para encomendar las tareas a realizar,
mostrando las técnicas a utilizar para la ejecucion de las mismas. Todo ello
acorde con un ejecutivo semanal de fabricacién elaborado junto a otros
departamentos de la empresa. En este informe queda reflejada la fabricacion
diaria y las necesidades de capital humano para la realizacién de la misma.
Con estos documentos son capaces de organizar el trabajo como estimen
oportuno.

Otra de sus funciones mas relevantes es la supervision y control de las
tareas. Vigilan y guian a los subordinados con el objetivo de conseguir un
producto final que cumpla las especificaciones técnicas. Por su parte, los
técnicos de calidad también revisan la produccion con el fin de evitar posibles
reclamaciones de clientes.

Se encargan de dar drdenes y en algunas ocasiones quedan
establecidas reglas con rigidez, anulando de esta manera cualquier iniciativa

40



RESULTADO Y DISCUSION

del personal y consiguiendo que el trabajador acabe desvinculandose del
objetivo marcado por la propia empresa, como puede ser finalizar un pedido de
entrega urgente. Resefiemos; la importancia de la motivacién del trabajador,
que es fundamental para la consecucién de objetivos.

Por ultimo, otra de sus funciones es imponer criterios de organizacion,
es decir, asignar el puesto de trabajo a desempefar. Recordemos que las
tareas encomendadas a los empleados son repetitivas y monoétonas. En las
cadenas de produccion se da una falta de desarrollo de aptitudes por parte del
trabajador y en ocasiones un excesivo ritmo de trabajo. Los encargados de
esta area realizan sus calculos Kg/Hora/Hombre y si el resultado no es el
previsto, conforme su informe de produccién diaria, se impone un ritmo de
trabajo mas acelerado.

No olvidemos, ademas, que un mal disefio ergonémico del puesto de
trabajo durante toda la jornada laboral y durante varios dias consecutivos
puede desembocar en lesion (brazo, lumbar etc.). Es comun que los
trabajadores sufran dolencias muscoesqueléticas ya que para la realizacién de
sus tareas realizan movimientos continuos y repetitivos. Como ejemplo,
podemos sefalar el movimiento repetitivo y continuo de las extremidades
superiores al realizar la recogida de producto final y aprovisionamientos de la
maquina envasadora.

Resumiendo los rasgos generales de los jefes del area de produccion se
sintetizan en que: 1) Son enérgicos en su dirigir, imponiendo en situaciones un
ritmo de trabajo acelerado marcado por las propias maquinas o por sus
objetivos; 2) Creen que el fin justifica los medios y pueden llegar a destrozar la
propia motivacién del personal; 3) Establecer inadecuados criterios de
organizacion del personal respecto a sus puestos de trabajo.

Efectos en la organizacion.

Desarrollada la operativa de trabajo de éste area podriamos concluir que
el estilo de liderazgo ejercido en su mayoria es autécrata. Como consecuencia,
en rasgos generales, los jefes anulan la iniciativa de los operarios, y en
ocasiones puede parecer que no se les da importancia a sus problemas o
preocupaciones, creando ambientes de desconfianza. No existe posibilidad de
promocion pues todos tienen la misma categoria profesional. Tampoco hay
establecido un sistema de valoracién del mérito profesional, ni implantado un
sistema de recompensas al trabajo bien realizado o al contrario.

Existen problemas de comunicacion entre trabajadores y encargados.
Estos ultimos se encuentran saturados y no se comunican adecuadamente.
Tampoco hay establecidos canales o sistemas operativos de comunicacion y
muchos temas son finalmente canalizados a través del comité de empresa.

Todas y cada una de las variables analizadas anteriormente tienen
consecuencias negativas sobre la salud de los trabajadores y la actividad
laboral. Entre las alteraciones mas comunes de la salud encontramos tendinitis
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o lesiones lumbares, molestias gastrointestinales, alteracién en el suefio o
trastornos nerviosos. Respecto a la actividad laboral citamos las mas usuales:
aumento del nimero de errores y de accidentes de trabajo, reduccién del
rendimiento y absentismo.

Para finalizar, subrayaremos que el ejercer un estilo de liderazgo
autocratico no es negativo en todos los sentidos, de hecho, acorde con
estudios realizados, éste es el aconsejable para el tipo de trabajo analizado.
Asi, permite una rapida toma de decisiones y elimina aquellas discusiones que
pueden surgir sobre como y por qué se hacen las cosas. Ademas, el liderazgo
autodcrata prevé un ambiente de trabajo estable a la par que seguro, creando un
entorno estructurado y jerarquico en el que cada individuo sabe lo que se debe
hacer y sigue érdenes sin cuestionar.

Gracias al siguiente cuadro comparativo de los dos niveles jerarquicos,
analizamos algunos factores determinantes del estilo de liderazgo en que se
encuentran sometidos los trabajadores. Concretamente para ello analizamos: la
carga mental, el contenido de trabajo, la participacién y supervision en las
tareas, la valoracion de los sistemas de comunicacién y la gestién de los
conflictos en la empresa. La elaboracion del mismo ha sido realizada a partir
del los resultados obtenidos de la evaluacion de riesgos laborales del apartado
anterior.

42



RESULTADO Y DISCUSION

Nivel | Nivel Il

Tiempo asignado a la tarea

Presion de tiempos Recuperacion de retrasos

Trabajos a realizar con rapidez

Tiempo de atencién que requieren las tareas
Esfuerzo de atencion Frecuencia de errores en las tareas
Q Consecuencia de errores realizados
Q Cantidad de informacioén que requiere el trabajo
% | Cantidad y complejidad c leiidad de inf q g )
g de informacion omplejidad de informacién
g
Dificultad de la tarea Dificultad del trabajo
Posibilidad de distribucién de pausas
Control de pausas en el . -
trabajo Marcar el propio ritmo del trabajo
Variar el ritmo de trabajo
Aprender nuevas cosas
Capacidades utilizadas | Trasmite formacion e informacién
&
= Repetitividad enlas tareas a realizar
S Repetitividad Variedad en el tipo de trabajo
Q.
o
< Trabajador estd motivado
5 Importacién y motivacién | Se da importancia al trabajo
o
Q
S Consideracién por superiores

Significacion social del

; Consideracion por compareros
trabajo

Consideracion por familiares

Supervisién del trabajo realizado
Supervision Planificacién del trabajo
Supervisién del ritmo de trabajo
Comunicacién con superiores
Medios de participacién | Buzdn de sugerencias

Asamblea/ Reuniones
Planificacion de tus propias tareas
Grado de participacion | Distribucién de tareas

Calidad de trabajo

Comunicacién con superiores
Sistemas comunicacion | Comunicacién con comparieros
Son escuchadas las propuestas
Funcionan los canales comunicacion
Canales de comunicacién | Comité de empresa

Reuniones/ Asambleas

uoIoedIUNWOY  |uoioedioiued/ugisiiadng

Existen conflictos con superiores

S010I|JU0D

Conflictos en la empresa ) . -
P Existen conflictos con comparneros

I LI

Existe protocolo de gestion de conflictos

Satisfactorio
Mejorable
Deficiente

4.1 Figura: Tabla-modelo para el analisis de los resultados de las entrevistas realizadas
basandonos en el Método de Anélisis de las condiciones de trabajo: método de la ANACT

(Agence Nationale pour |’Amélioration des Conditions de Travail, de Francia).Fuente:
Elaboracion propia
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Vemos reflejado que aunque en su mayoria las variables analizadas son
situaciones tolerables y alguna satisfactoria, hay alguna variable que
calificaremos como deficiente y que nos ayudara a establecer la discusién,
qgue es nuestro siguiente punto.

4.2. Discusion de la necesidad de cambio de estilo de
liderazgo.

Segun el autor Henry Mintzberg (1999), conforme se consolida la teoria
de la administracién y de las organizaciones, sobre todo en este siglo, ha
cobrado fuerza el estudio del liderazgo como una funcion dentro de la
organizacion.

Asi, en nuestra empresa existe, acorde con las entrevistas y
cuestionarios realizados una mejorable gestion del liderazgo pues en la
actualidad encontramos un estilo con efectos nocivos para la propia
organizacion, concretamente en lo que se refiere al area productiva. Por ello y
porque la mayor parte del capital humano se encuentra concentrado en dicho
area, buscaremos unas pautas de cambio sobre el tipo de direccion ejercido,
en busca de un correcto y exitoso funcionamiento.

4.3. Plan de mejora del estilo de liderazgo

Segun la experta en liderazgo empresarial, Pilar Jerico, conocida por sus
ensayos en el ambito empresarial, los cambios que implica el escenario de
crisis en la actualidad exigen un nuevo modelo de liderazgo que se redefine de
alguna manera basandose en la confianza. Es asi que los antiguos modelos ya
no tienen continuidad.

Los pilares basicos de este nuevo modelo seran (y sobre ellos
trabajaremos intensamente) la trasparencia, la busqueda de la colaboracion
masiva de los empleados y la motivacién. Buscaremos la confianza de los
colaboradores, pues sin ella nunca alcanzaremos las metas trazadas por la
empresa. Crearemos un liderazgo sélido y consolidado que constituya
efectivos equipos de trabajo para alinear todos los esfuerzos en una unica
direccion.

Al adoptar el papel de lider en la empresa, su comportamiento
dependera en gran medida del manejo de sus habilidades: técnicas, humanas y
conceptuales (Katz, 1983), citadas en la Proceso de Gestion Administrativa del
trabajo. Por habilidades técnicas nos referimos a los conocimientos que poseen
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las personas y sus capacidades en cualquier tipo de proceso. Por su parte la
habilidad humana es la necesaria para influir en las personas, buscando la
efectiva conducta del grupo para llegar a las metas. Y por ultimo, las
habilidades conceptuales son las necesarias para asimilar la complejidad de
una organizacion.

Acorde con los estudios realizados, conforme aumenten las
responsabilidades del encargado de produccién, éste no solo requiere
habilidades técnicas, las cuales son imprescindibles para comprender la
complejidad de las maquinas o el proceso productivo, sino que tiene que
desarrollar habilidades humanas para poder relacionarse con los trabajadores y
conceptuales para buscar el éxito organizacional a largo plazo. Concretamente
trabajaremos aquellas habilidades que nos ayudaran a conceptualizar las
relaciones ambiguas y complejas, y aquellas necesarias para analizar hechos,
anticipar los cambios y reconocer oportunidades.

Alta Direccién

Gerencia

Supervisiéa

4.2 Habilidades Técnicas, Humanas y Conceptuales Katf (1983).
Fuente:http://regimengerencial.blogspot.com.es/2012/08/introduccion-la-teoria-general-de-
la.html

Segun queda reflejado en la imagen cuanto mayor es la responsabilidad
de los lideres mayor hincapié realizaremos en las habilidades conceptuales
citadas.

Otro factor a considerar es el estilo de direccidn ejercida por la
organizacion. Analizando el mismo, comprobamos que tenemos varias
similitudes con la conocida direccion por objetivos. Peter Ferdinand
Drucker(1964), en su obra “La direccion por objetivos”, introduce una filosofia
que impulsa técnicas de planificacion a través de un sistema en el que los
objetivos son determinados de forma peridédica y conjunta para toda la
organizacion. La tarea de establecer objetivos produce un efecto de suma
importancia en el encargado. Este es el que acuerda los objetivos para la
unidad que se encuentra bajo su mando.
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En nuestra empresa se realizan semanalmente un ejecutivo de
produccién, como ya hemos explicado anteriormente en la parte de
organizacion de la empresa, con el fin de asegurar los objetivos. Los
encargados buscan la eficiencia en la empresa a través de la evolucion de
resultados. Centran los esfuerzos en conseguir niveles de produccién a medio
y corto plazo sin valorar otros aspectos de vital importancia, creandose
situaciones problematicas. El sistema actual carece de eficiencia ya que los
niveles de producciéon no siempre son realistas o facilmente alcanzables. Por
ejemplo, una averia de maquinaria o falta de servicio de materias primas. A
menudo, nos encontramos ante situaciones que puede que no sean
controlables por la organizacion. Aconsejamos fijar los objetivos sin tanta
premura y analizar toda la informacién de la que se dispone, incluidas las
propias necesidades de los empleados.

De la Direccién por Objetivos formulada por el autor Drucker, se paso a
una Direccion por Valores, introducida por los profesores Garcia, S. y Dolan S.
(1997). Esta nueva herramienta de liderazgo estratégico esta basada en los
valores, e introduce la dimension de la persona dentro del pensamiento
directivo, con el objetivo de humanizar la empresa.

Humanizar es el propdsito basico de la empresa, ofreciendo un marco
global que permita redisenar y continuar la cultura de la misma, generando
compromisos colectivos por proyectos. Buscaremos integrar la direccion
estratégica con la politica de personas con el fin de desarrollar el compromiso
por un rendimiento profesional de calidad en el dia a dia.

El sistema de dirigir por objetivos aplicado en la empresa encuentra
dificultades en su aplicacién (mencionadas con anterioridad) y su puesta en
funcionamiento se encuentra adulterada en la actualidad. Algunos autores
como Sandra Diaz Leonardo y Maria Garcia Arigtel (2008) rechazan la misma
en su obra “Direccion por Habitos: un modelo de transformacion” y nos
presentan el sistema Direccién por Habitos (DpH) como aquel sistema idéneo
en la direccién de la empresa.

Después de leer diferente literatura sobre la materia hemos encontrado
el modelo de direccién que mejor se ajusta a nuestro caso.

La “Direccién por Habitos" es
un método relativamente reciente
impulsado por el profesor Javier
Fernandez Aguado. Segun queda
reflejado en la grafica, el modelo
genera una evolucibon de los
principios que sostiene la direccion
por objetivos y por valores; para que,
de alguna manera, se sintonice con
Dy la realidad de nuestros dias.

Habitos

4.3. Figura: Direccion por Habitos. Fuente;
Elaboracion propia
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Segun palabras del profesor Fernandez Aguado (2007) los retos de la
Direccién por Habitos son dos: definir cuales son los habitos que convienen a
las personas y mostrar los senderos para lograrlos. Con la propuesta del autor
Aguado, integraremos en la figura de los encargados/lideres la puesta en
practica de los nuevos valores de la organizacion. La DpH es un modelo vivo
que logra traducir los valores de la organizaciébn en modos de actuar y de
comprender la realidad, que facilitan el trabajo e informan sobre los resultados
del esfuerzo de manera constante y evolutiva.

Los lideres ven en este modelo una respuesta a sus inquietudes de
humanizacion, sin perder de vista la rentabilidad. Es decir, cubre las
necesidades de crecimiento personal de los trabajadores uniéndolas con las
demandas propias de la empresa. Ahora bien, esto no es facilmente
materializable, por ello debemos abordar el cambio y consolidar los nuevos
habitos.

Asi, Fernandez Aguado define “habitos” como el conjunto de
comportamientos positivos, repetitivos y naturales, alineados con la vision y los
valores de la organizacién, que impactan en los resultados del negocio.

Como vemos en la imagen son cuatro habitos los que constituyen la
base del modelo y buscaremos adecuarlos al personal de la empresa: 1)
Equilibrio: ser empatico y generoso, expresarse adecuadamente en tiempo y
forma, irradiar confianza; 2) Perspectiva: debe existir un equilibrio en las
decisiones para analizar objetivamente la realidad, arrastrando con hechos no
sblo con palabras para que exista congruencia interna a la vez que ser flexible
con el fin de poder adaptarse al entorno; 3) Fortaleza: persistir y alcanzar las
metas no inmediatas, manejar adecuadamente la tensiéon y los conflictos,
gestionar lo imperfecto asumiendo la realidad; 4) Equidad: justicia en las
relaciones con los compareros y con la organizacion para escuchar a todos
independientemente de su estatus y generar una cultura de compromiso.
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fortaleza

Direccion
por equidad
habitos

perspecliva

cquilibrio

4.4. Figura: Habitos que configuran la Direccion por Habitos. Fuente: Elaboracion propia.

Como el objetivo del estudio es plantear un modelo de gestion de
liderazgo, hemos plasmado en estas paginas aquél que refleja la Optima
relacion entre encargados y subordinados en busca de la efectividad individual
y colectiva con la satisfaccion profesional de todos ellos. Se trata de ser
efectivos con la contribucion de cada miembro de la organizacion; y asi,
alcanzar los objetivos compartidos en la empresa y realizarlos con cierta
calidad de trabajo. Por ello, aunque ya hemos analizado los habitos vy
habilidades (técnicas, humanas y conceptuales) en que tienen que trabajar los
lideres (encargados y directivos) también estableceremos unos Objetivos
Estratégicos y Operativos, y dentro de estos ultimos, unas pautas de
comportamientos.

4.3.1. Plan Estratégico del Nuevo Estilo de Liderazgo.

El Plan Estratégico es definido por el escritor José Maria Sainz de Vicufa
Ancin; en su libro “El Plan Estratégico en la Practica” (2012); como una reflexion
encaminada a definir qué direccién futura tenemos que tomar para conseguir lo
que queremos, apoyada en las herramientas adecuadas. Con su elaboracién,
la organizacion define una nueva visién a largo plazo (de tres a cinco anos) y
las estrategias para alcanzarlas. Para ello realizaremos un analisis de la
situacién presente de la empresa.

Como visualmente podemos comprobar en la siguiente grafica los
objetivos estratégicos han sido divididos en cinco dimensiones: 1) Mejorar el
nivel de satisfaccion de los empleados; 2) Sustentar aquella cultura
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organizativa que refuerce la identidad corporativa, fomentando el sentido de
pertenencia de los empleados a la corporacion; 3) Promover el desarrollo
profesional, cediendo al empleado poder e iniciativa y permitiendo su
desarrollo profesional; 4) Estudiar e implantar mejoras en los actuales
sistemas de comunicacién de la empresa; 5) Establecer procedimiento de
intervencién en conflictos.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

4.5. Figura: Esquema Plan Estratégico Enfoque Nuevo Liderazgo. Fuente: Elaboracion propia

4.3.2. Plan Operativo del Nuevo Estilo Liderazgo.

El siguiente paso para la culminacion del detalle de nuestro Plan
Estratégico sera la elaboraciéon de un documento oficial donde se enumeran
los objetivos y las directrices que deben marcarse a corto plazo (un ano); es el
conocido Plan Operativo.

1) Mejorar el nivel de satisfaccion de los empleados.

1) Establecer criterios para planificar y dimensionar las cargas de trabajo
de los operarios y determinar pausas y descansos que no entren en conflicto
con la tarea a desempenar.

2) Programar el volumen de trabajo y el tiempo necesario para su
desarrollo. Evitar al trabajador sensaciones de urgencia y apremio de tiempo.

3) Comprobar que las pautas elaboradas para la asignacion de tareas se
efectlien con criterios de equidad, claridad y participacion entre los miembros
de la organizacion.

4) Trabajar sobre la motivacion de los trabajadores.

5) Practicar el elogio y la felicitacion.

6) Establecer pautas de asignacion de carga de trabajo en los puestos,
fomentando el sistema de rotacion en las diferentes lineas de produccion,
revisando y adaptando los criterios periédicamente.
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2) Promover una cultura organizativa.

1) Es importante que exista comunicacion horizontal entre companeros
y vertical entre encargados y subordinados.

2) Cuando el operario realiza su trabajo se le concedera cierta
autonomia en su desarrollo dentro de los margenes posibles; pudiéndose
programar su tiempo de trabajo y descanso.

3) El conocimiento claro de objetivos a alcanzar y los ya logrados en
cada momento, permite al trabajador establecer su ritmo de trabajo e introducir
variaciones en el mismo.

4) Permitir la realizacién profesional del operario y valorar el trabajo bien
hecho.

3) Promover y facilitar el desarrollo profesional.

1) Ceder poder e iniciativa y respetar los conocimientos y experiencias
del trabajador.

2) Facilitar el desarrollo personal, valorando a los trabajadores como un
activo de la empresa.

3) Potenciar el desarrollo de las capacidades personales e incrementar
las oportunidades de nuevos aprendizajes, siempre que sea posible y dentro de
la politica organizacional. Formacién del trabajador.

4) Permitir la realizacién profesional del trabajador y valorar el trabajo
bien hecho. Implantar un sistema de recompensas.

5) Reconocer los esfuerzos extraordinarios.

6) Ampliar procedimientos generales de apoyo con otros procedimientos
especiales para aquellas situaciones de mayor vulnerabilidad, tales como el
comienzo de un empleo, la reincorporacion al trabajo tras una baja prolongada
o determinadas situaciones personales.

4) Mejorar los sistemas de comunicacion de la empresa.

1) Mejorar la comunicaciéon a lo largo de la linea de mando sobre las
intenciones y acciones que se emprendan. Son los lideres o encargados los
responsables de favorecer las comunicaciones jerarquicas y funcionales,
tanto ascendentes como descendentes. Facilitar en la medida de lo posible la
colaboracion y la participacion entre los miembros de un mismo grupo.

2) Ampliar la comunicacién, implicacion y participacion de los
trabajadores en aquellos asuntos que mas directamente les pueden afectar.

50



RESULTADO Y DISCUSION

3) Intensificar la formacién de los encargados o jefes en las
habilidades sociales. En muchas ocasiones solo nos ocupamos de formar
habilidades técnicas, como puede ser reparacion de determinada maquinaria,
sin tener en consideracion que los encargados lideran grupos de personas.

4) Ejercer un estilo de liderazgo basado en el mando como “facilitador”
por medio de formacién y entrenamiento de la asertividad para el manejo de
conflictos y negociacién-comunicacion.

5) Establecer procedimiento de intervencion en conflictos

1) Establecer protocolos de intervencién de gestion de conflictos. Si
consideramos que los conflictos interpersonales crecen, casi
exponencialmente; en funcién del nimero de personas, es conveniente que
los lideres establezcan procedimientos de intervencién en la fase mas inicial
del mismo. Es posible que situaciones esporadicas o puntuales creen
consecuencias graves finalmente.

2) Crear un buen ambiente laboral entre companeros y encargados-
trabajadores, ayudar a mejorar el estado de animo general de la organizacion.
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OBJETIVOS OBJETIVOS OPERATIVOS; Acciones concretas.
ESTRATEGICOS

Mejorar el nivel satisfaccion  -Elaborar un calendario de planificacién de produccion

de los empleados conjuntamente empresa y empleados.
-Establecer calendario de pausas y descansos.
-Reuniones de departamento.
- Establecer un sistema de rotacién de puestos de trabajo.

Promover la cultura -Reuniones quincenales o mensuales con los trabajadores.
organizativa -Hacer participe de los objetivos de la empresa a todo el
personal.
-Comunicar al trabajador cuando el trabajo esta bien realizado o
lo contrario.

-Enriquecer el puesto de trabajo dandole mas autonomia y
responsabilidad en la ejecucién de la tarea.
Promover y facilitar el -Aumentar la formacién del trabajador mediante cursos.
desarrollo profesional
-Estudiar la posibilidad de implantar un sistema de incentivos por
la involucracion en el trabajo.
-Crear manuales de apoyo para situaciones vulnerables en la
reincorporacion del trabajador a su puesto.
Mejorar sistemas de -Buzén de sugerencias y tablén de anuncios.
comunicacion
-Curso de formacion de habilidades sociales para los
encargados.
-Promover canales de comunicacion ascendente y descendente.

Procedimiento de -Establecer protocolos de conato de conflicto entre trabajadores y
intervencion en conflictos de intervencion de conflictos.
-Establecer protocolos de conato de conflicto entre supervisor-
trabajador y de intervencién de conflictos.
-Crear buen ambiente laboral, ejemplo cenas de empresa.

4.6. Figura: Cuadro resumen Plan Operativo del Enfoque del Nuevo Liderazgo. Fuente;
Elaboracion Propia

En este cuadro enumeramos cada uno de los objetivos del plan
operativo, pues bien, una de las fundamentales utilidades del plan radica en la
posibilidad de realizar un seguimiento con el fin de evitar posibles desviaciones.
El éxito de su implantacién requiere de la participacién activa de todos y cada
uno de los actores de la organizacién, es decir, gerencia, encargados y resto
del personal de la empresa. Planificaremos reuniones con el objetivo de
revisar y realizar aquellos ajustes periddicos necesarios para que el nuevo
estilo de gestidén haga de la organizacion un ente proactivo y anticipatoria.

Para la consecucion del Plan Operativo y su posterior implantacion en la

empresa se preveen una serie de acciones (cuadro anterior). Como ejemplo
desarrollaremos una de ellas.
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-Crear comisiones de trabajo con el personal del area de
ACCION produccion.
-Nombrar responsables de comision.
-Establecer ejecutivos de produccion considerando las
necesidades globales de empresa y personal.
-Establecer criterios objetivos para planificar y dimensionar la
carga de trabajo.
-Implantar un sistema de rotacion de puestos de trabajo de las
diferentes lineas de produccién.

OBJETIVO -Mejorar el nivel de satisfaccion de los empleados del area de
produccién.

RESPONSABLES -Encargados y jefes del area productiva y equipo de trabajo que
configuran la comision.

DESTINATARIOS -Todo el personal que configura el departamento productivo.

HERRAMIENTAS -Reuniones celebradas mensualmente en salas comunes.
-Elaborar un informe de las reuniones que podra constatarse en el
tablén de anuncios de la empresa.

-Crear buzén de sugerencias donde canalizar las propuestas de
cualguier miembro del area.

4.7. Figura: Accion “Reuniones departamentales” del Plan Operativo. Fuente: Elaboracion
Propia
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En la evolucion histérica de la gestion empresarial, el liderazgo es
objeto de muchos estudios. De este modo, los resultados de diferentes
investigaciones demuestran que la eficacia en la organizacién esta
estrechamente vinculada a una adecuada gestiéon del mismo.

Con este estudio, mi propdsito no es encuadrar la organizacién en un
estilo de liderazgo. La meta es introducir pautas correctivas para optimizar los
resultados de la empresa. En estas conclusiones plasmamos la esencia del
estudio y los resultados obtenidos de la investigacion.

A lo largo del proyecto planteamos un estudio de caso de una empresa
que tiene problemas internos, sospechamos que generados por ejercer un tipo
de liderazgo o direccién poco efectivo.

En este sentido, la primera tarea realizada es un andlisis descriptivo
de la estructura organica de la empresa y su funcionamiento. Analizamos
cada una de las areas que configuran la misma para identificar posibles
contratiempos en su operativa.

La metodologia aplicada en nuestra investigacién esta basada en el
analisis de las condiciones de trabajo susceptibles de producir riesgos en la
salud de los trabajadores (dolencias muscoesqueléticas, estrés, etc.). Hemos
recurrido al analisis de aquellos factores e indicadores de riesgos asociados a
una equivocada gestion de liderazgo (cargas de trabajo, contenido en las
tareas, responsabilidades, etc.).

Para el procedimiento de evaluacion, hemos elegido el Método de
Analisis de las Condiciones de Trabajo de la ANACT (Agence Nationales pour
I’Amélioration des Conditions de Travail, Francia), por ser la herramienta
idonea para analizar las condiciones de trabajo en la empresa.

Los resultados obtenidos en el andlisis son concluyentes en la deteccidn
de problemas internos en la empresa, sobre todo, en lo que al area de
produccién se refiere. En este area encontramos situaciones de riesgo
calificadas como deficientes que precisan de planificaciones vy
recomendaciones significativas. Dichas situaciones seran las siguientes:

1) Insatisfaccion del trabajador causada por falta de motivaciéon del
personal, ritmos de trabajos acelerados y escasa autonomia en la realizacién
de las tareas.2) La empresa no comunica adecuadamente, el discurso se
pierde y las lineas estratégicas no estan claras, generandose problemas de
confianza, conexion y credibilidad.3) Las principales fuentes de conflictos
interpersonales son causadas por fallos en la comunicacion, ambigiedad en
los roles, incompatibilidad de metas y diferencias personales (trabajador-
encargado).

Por ello, consideramos que la empresa debe cambiar su liderazgo y
reducir los posibles conflictos psicosociales a través de una mejora en la
comunicacién entre los mandos superiores e inferiores. Para conseguirlo,
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recomendamos la aplicacibn de dos planteamientos complementarios: la
direccion por objetivos y la direccién por habitos.

Tomando como referencia los resultados de dicho andlisis y
comparandolos con estudio sobre la materia, la direccion se encuentra
centrada basicamente en la evolucion de resultados. Estos factores guardan
estrecha relacién con la “Direccién por Objetivos” de Peter Ferdinand
Drucker. Asi, la direccidén, en su planificacion, formula objetivos de forma
periddica y conjunta para la empresa, sin valorar aspectos de vital importancia
como son los recursos humanos o el capital humano. En este sentido, abrimos
una discusién sobre los resultados obtenidos.

Coincidimos con Fernandez Aguado en que el tipo de direccién que mas
beneficios aporta a la empresa es aquel que busca integrar en la figura del
directivo aquellos valores que se promueven, es la conocida “Direccién por
Habitos”. Nuestra intencién es definir aquellos habitos que convienen a la
empresa y mostrar los senderos para poder lograrlos.

¢, Qué habitos o habilidades tendran los lideres en la empresa? No
buscamos un lider impositivo (Estilo Autdcrata) o uno permisivo (Estilo Rienda
Suelta) buscamos un lider eficaz que actue de acuerdo con su juicio. Seran
personas empaticas y sinceras que conecten con otros miembros de la
organizacion y sean capaces de trasmitir la visibn que les guia. Igualmente
deben poseer autocontrol, tan necesario para afrontar situaciones criticas, a la
vez que flexibilidad con el fin de afrontar nuevos retos.

La tarea del lider no es facil, entre sus habilidades tiene que destacar
una buena comunicacién, para con los miembros de la organizacion, vy
capacidad de integracién, para que canalicen su energia en el logro del objetivo
comun de la empresa.

Consideramos que los resultados obtenidos nos dan una informacion
confiable de gran utilidad para disenar un Plan Estratégico de Empresa de la
gestibn del liderazgo. Se basa en la mejora e implementacién de la
comunicacion interna. La anterior consideracion nos lleva a plantear un
programa de acciones (Objetivos Operativos) encaminadas a buscar la
satisfaccion de los miembros de la empresa.

Para desarrollar dicho plan, proponemos el trabajo de aquellos factores
fundamentales para una mejor gestién del liderazgo, tales como la motivacion
(haciendo que el trabajador se sienta respetado y valorado), el desarrollo
profesional (estableciendo mejoras en el entorno laboral) o el sentimiento de
pertenencia al grupo. Consideraremos mejoras en los canales y medios de
comunicacién internos (reuniones periédicas, tablén anuncios, evitar
rumorologia) y desarrollaremos habilidades y estrategias para la gestién
adecuada y resolucion de conflictos.

La nueva gestion de liderazgo refleja una positiva relacion entre
encargados/lideres y trabajadores. El lider forma a los empleados,
aumentando su confianza, y ayudandoles a aprender su trabajo e implicandoles
en los rendimientos de la empresa. De este modo, el lider efectivo debe
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conocer a sus seguidores para poder dar respuestas apropiadas a las
demandas cambiantes que sus colaboradores exigen en cada situacion.

Muchos son los aspectos que pueden devenir al adoptar este nuevo
enfoque del liderazgo. Los mas inmediatos seran el entendimiento del fin de
cada acto realizado en cualquier punto de la organizacion y la implicacion
activa de cada uno de sus agentes. Es decir, una organizacién sana
encaminada a la satisfaccion colectiva o también conocida como “felicidad
organizativa”.

Consideramos que el objetivo pretendido al inicio de este proyecto ha
quedado cumplido en todas sus vertientes. De este modo, se ha podido
verificar que el sistema de gestion y liderazgo en la empresa es una
herramienta imprescindible para el buen funcionamiento de la misma.

Para concluir resefiar que este proyecto puede ser de interés para
docentes y alumnos interesados en el tema; pero, mayormente, para dirigentes
de pequenas y medianas empresas en el desarrollo del ejercicio del liderazgo.
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ANEXO |

CUESTIONARIO DEL METODO DE EVALUACION DE FACTORES PSICOSOCIALES DEL
INSTITUTO NACIONAL DE SEGURIDAD E HIGIENE EN EL TRABAJO.

FECHA: ANTIGUEDAD: TURNO:
Seleccionar PUESTO DE TRABAJO: JEFES Y ENCARGADOS OFICINAS  OPERARIOS
INSTRUCCIONES:

Este cuestionario es anénimo. Conteste sinceramente a todas las preguntas, rodeando
sobre la opcion correcta que mejor se ajuste a su situacion de trabajo.

1. Exceptuando las pausas reglamentarias, aproximadamente écuanto tiempo debes
mantener una exclusiva atencion en tu trabajo? (De forma que te impida tener la posibilidad
de hablar o desplazarte o simplemente de pensar en cosas ajenas a tu tarea)

1 Casi todo el tiempo

2 Sobre 3 / 4 partes del tiempo

3 Sobre la mitad del tiempo

4 Sobre 1/ 4 del tiempo

5 Casi nunca

2. ¢Como calificarias la atencion que debes mantener para realizar tu trabajo?
1 Muy alta

2 Alta

3 Media

4 Baja

3. Para realizar tu trabajo, la cantidad de tiempo de que dispones es:
1 Normalmente demasiado poco

2 En algunas ocasiones demasiado poco

3 Es suficiente, adecuado
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4. Cuando se produce un retraso en el desempeiio de tu trabajo, ése ha de recuperar?
1 No

2 Si, con horas extras

3 Si, durante las pausas

4 Si, durante el trabajo, acelerando el ritmo

5. La ejecucion de tu tarea, éte impone trabajar con cierta rapidez?
1 Casi todo el tiempo

2 Sobre 3/4 partes del tiempo

3 Sobre la mitad del tiempo

4 Sobre 1/4 del tiempo

5 Casi nunca

6. Los errores, averias u otros incidentes que puedan presentarse en tu puesto de trabajo se
dan:

1 Frecuentemente

2 En algunas ocasiones

3 Casi nunca

7. Cuando en tu puesto se comete alguln error:
1 Generalmente pasa desapercibido

2 Puede provocar algun problema menor

3 Puede provocar consecuencias graves (para la produccion o la seguridad de otras personas)
8. Al acabar la jornada, éte sientes fatigado?

1 No, nunca

2 Si, a veces

3 Si, frecuentemente

4 Si, siempre
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9. Para realizar tu trabajo la cantidad de informacion (6rdenes de trabajo, sefiales de la
maquina, datos de trabajo...) que manejas es:

1Muy elevada

2Elevada

3Poca

4Muy poca

10. ¢{Como es la informacion que manejas para realizar tu trabajo?
1 Muy complicada

2 Complicada

3 Sencilla

4 Muy sencilla

11. El trabajo que realizas, éte resulta complicado o dificil?

1No

2 Si, a veces

3 Si, frecuentemente

12. ¢Tienes posibilidad de abandonar el trabajo por unos minutos?
1 Puedo hacerlo sin necesidad de ser sustituido

2 Puedo ausentarme siendo sustituido por un compaiiero

3 Es dificil abandonar el puesto

13. ¢Puedes distribuir ti mismo las pausas a lo largo de la jornada laboral?
1Si

2 No

3 Aveces

14. ¢Tienes posibilidad de marcar tu propio ritmo de trabajo?

1Si

2 No

3 A veces
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15. ¢Tienes posibilidad de variar el ritmo de trabajo a lo largo de tu jornada laboral?
(Adelantar trabajo para tener luego mas descanso)
1Si

2 No

3 Aveces

¢En qué medida se requieren las siguientes habilidades para realizar tu trabajo?
16. Capacidad de aprender cosas o métodos nuevos
1 Casi nunca

2 A veces

3 Amenudo

4 Constantemente

17. Capacidades para adaptarse a nuevas situaciones
1 Casi nunca

2 A veces

3 Amenudo

4 Constantemente

18. Organizar y planificar el trabajo

1 Casi nunca

2 A veces

3 Amenudo

4 Constantemente

19. Tener iniciativa

1 Casi nunca

2 A veces

3 Amenudo

4 Constantemente
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20. Transmitir informacién

1 Casi nhunca

2 A veces

3 Amenudo

4 Constantemente

21. Trabajar con otras personas
1 Casi nunca

2 A veces

3 Amenudo

4 Constantemente

22. Tener buena memoria

1 Casi nunca

2 A veces

3 Amenudo

4 Constantemente

23. Habilidad y destreza manual
1 Casi nunca

2 A veces

3 Amenudo

4 Constantemente

24. Capacidad para concentrarse en el trabajo
1 Casi nunca

2 A veces

3 Amenudo

4 Constantemente
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25. Precision

1 Casi nunca

2 A veces

3 Amenudo

4 Constantemente

26. La ejecucion de tu trabajo, éte impone realizar tareas repetitivas y de corta duracion?
1 Casi todo el tiempo

2 Sobre 3 / 4 partes del tiempo

3 Sobre la mitad del tiempo

4 Sobre 1/ 4 del tiempo

5 Casi nunca

27. ¢En qué medida contribuye tu trabajo en el conjunto de la empresa?
1 Nolosé

2 Es poco importante

3 No es muy importante pero es necesario

4 Es importante

5 Es indispensable

28. Respecto al trabajo que tu realizas, crees que:

1 Realizas poca variedad de tareas y sin relacion entre ellas
2 Realizas tareas variadas pero con poco sentido

3 Realizas poca variedad de tareas pero con sentido

4 Realizas varios tipos de tareas y con sentido

29. El trabajo que realizas, éte resulta rutinario?

1 No

2 Aveces

3 Con frecuencia

4 Siempre

69



ANEXOS

30. ¢Qué aspectos de tu trabajo te atrae mas, ademas del salario? (Una sola respuesta)
1 Unicamente el salario

2 La posibilidad de promocionar profesionalmente
3 La satisfaccién de cumplir con mi trabajo

4 Mi trabajo supone un reto interesante

En general, éicomo crees que consideran tu empleo las siguientes personas?
31. Tus superiores

1 Poco importante

2 Algo importante

3 Bastante importante

4 Muy importante

32. Tus compaiieros de trabajo

1 Poco importante

2 Algo importante

3 Bastante importante

4 Muy importante

33. El publico y los clientes (si los hay)

1 Poco importante

2 Algo importante

3 Bastante importante

4 Muy importante

34. Tu familia y amistades

1 Poco importante

2 Algo importante

3 Bastante importante

4 Muy importante
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éQué te parece el control que la jefatura ejerce sobre los siguientes aspectos de tu trabajo?
35. Métodos para realizar el trabajo
1 Insuficiente

2 Adecuado

3 Excesivo

36. Planificacion del trabajo

1 Insuficiente

2 Adecuado

3 Excesivo

37. Ritmo de trabajo

1 Insuficiente

2 Adecuado

3 Excesivo

38. Horarios de trabajo

1 Insuficiente

2 Adecuado

3 Excesivo

39. Resultados parciales

1 Insuficiente

2 Adecuado

3 Excesivo

40. Resultado ultimo del trabajo
1 Insuficiente

2 Adecuado

3 Excesivo
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¢Como valoras el funcionamiento de los medios de que dispones para presentar sugerencias
0 para participar en las decisiones que te interesan?
41. Conversacion directa con superiores
1 No existe

2 Malo

3 Regular

4 Bueno

42. Buzén de sugerencia o similares

1 No existe

2 Malo

3 Regular

4 Bueno

43. Circulos de calidad o asimilados.

1 No existe

2 Malo

3 Regular

4 Bueno

44, Comité de empresa/delegado

1 No existe

2 Malo

3 Regular

4 Bueno

45. Asambleas y reuniones de trabajo

1 No existe

2 Malo

3 Regular

4 Bueno
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¢En qué medida participas en la decisidn de los siguientes aspectos de tu trabajo?
46. Orden de las operaciones a realizar
1 No se me considera

2 Se pide mi opinién

3 Decido yo

47. Resolucién de incidencias

1 No se me considera

2 Se pide mi opinidn

3 Decido yo

48. Asignacion y distribucion de tareas
1 No se me considera

2 Se pide mi opinidn

3 Decido yo

49. Planificacion del trabajo

1 No se me considera

2 Se pide mi opinidn

3 Decido yo

50. Cantidad del trabajo

1 No se me considera

2 Se pide mi opinidn

3 Decido yo

51. Calidad de trabajo

1 No se me considera

2 Se pide mi opinién

3 Decido yo
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éComo se te informa de los siguientes aspectos de tu trabajo?
52. Lo que debes hacer (funciones, competencias y atribuciones)
1 Muy claro

2 Claro

3 Algo claro

4 Poco claro

53. Como debes hacerlo (métodos de trabajo)

1 Muy claro

2 Claro

3 Algo claro

4 Poco claro

54. Cantidad de producto que se espera que hagas
1 Muy claro

2 Claro

3 Algo claro

4 Poco claro

55. Calidad del producto o del servicio

1 Muy claro

2 Claro

3 Algo claro

4 Poco claro

56. Tiempo asignado

1 Muy claro

2 Claro

3 Algo claro

4 Poco claro
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57. Informacidn necesaria para llevar a cabo la tarea

1 Muy claro

2 Claro

3 Algo claro

4 Poco claro

58. Mi responsabilidad (qué errores o defectos pueden achacarse a mi actuacién y cuales no)
1 Muy claro

2 Claro

3 Algo claro

4 Poco claro

Seialar en qué medida se dan las siguientes situaciones en tu trabajo:

59. Se me asignan tareas que no puedo realizar al no tener recursos y/o materiales
necesarios

1 Frecuentemente

2 A menudo

3 Aveces

4 Casi nunca

60. Para ejecutar algunas tareas tengo que saltarme los métodos establecidos
1 Frecuentemente

2 A menudo

3 Aveces

4 Casi nunca

61. Recibo instrucciones incompatibles entre si (unos me mandan una cosa y otros, otra)
1 Frecuentemente

2 A menudo

3 Aveces

4 Casi nunca
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62. El trabajo me exige tomar decisiones o realizar cosas con las que no estoy de acuerdo.
1 Frecuentemente

2 A menudo

3 Aveces

4 Casi nunca

63. ¢Qué importancia crees que tiene la experiencia para promocionar en tu empresa?
1 Mucha

2 Bastante

3 Poca

4 Ninguna

64. {Como definirias la formacidn que se imparte o se facilita desde tu empresa?

1 Muy adecuada

2 Suficiente

3 Insuficiente en algunos casos

4 Totalmente insuficiente

¢Como valoras el funcionamiento de los siguientes medios de informacién en tu empresa?
65. Charlas informales (de pasillos) con jefes

1 No existe

2 Malo

3 Regular

4 Bueno

66. Tablones de anuncios

1 No existe

2 Malo

3 Regular

4 Bueno
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67. Informacion escrita dirigida a cada trabajador
1 No existe

2 Malo

3 Regular

4 Bueno

68. Informacion oral (reuniones, asambleas,...)

1 No existe

2 Malo

3 Regular

4 Bueno

69. ¢Crees que en un futuro proximo puedes perder el empleo en esta empresa o que tu
contrato no sera renovado?

1 Es posible que siga en esta empresa

2 Nolosé

3 Es probable que pierda mi empleo

4 Es muy probable

70. Fuera del tiempo de las pausas reglamentarias, éexiste posibilidad de hablar?
1 Nada

2 Intercambio de algunas palabras

3 Conversaciones mas largas

¢Como consideras que son las relaciones con las personas con las que debes trabajar?
71. Jefes

1 No tengo jefes

2 Buenas

3 Regulares

4 Malas

5 Sin relaciones
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72. Compaiieros

1 No tengo compafieros

2 Buenas

3 Regulares

4 Malas

5 Sin relaciones

73. Con tus subordinados

1 No tengo subordinados

2 Buenas

3 Regulares

4 Malas

5 Sin relaciones

74. Clientes o publico

1 No tengo clientes o publico

2 Buenas

3 Regulares

4 Malas

5 Sin relaciones

75. éQué tipo de relaciones de trabajo se dan generalmente en tu grupo?
1 Relaciones de colaboracion para el trabajo y relaciones de personal positivas
2 Relaciones personales positivas, sin relaciones de colaboracién
3 Relaciones solamente de colaboracion para el trabajo

4 Ni relaciones personales ni colaboracion para el trabajo

5 Relaciones personales negativas (rivalidad)
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76. éLos conflictos entre personas son habituales?

1Si

2 No sé

3 No

77. éLos conflictos entre personas se manifiestan de forma clara?
1Si

2 A veces

3 No

78. ¢{Cuando tiene lugar conflicto entre personas el jefe suele confrontar los puntos de vista
para encontrar la solucion?

1Si
2 A veces
3 No

79. ¢Existe un procedimiento o protocolo de la organizacion para actuar en caso de
conflicto?

1Si
2 No sé

3 No
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ANEXO Il

ENTREVISTA PARA LA EVALUACION DE RIESGOS PSICOSOCIALES

FECHA PUESTOS DE TRABAJO

PREGUNTAS

OBSERVACIONES

¢:Le consta algun problema con la
cantidad de trabajo que le asignan? ;De
qué tipo?

(Le consta algin problema con la
dificultad del trabajo que le asignan?
:De qué tipo?

Si hubiese algun error en el desarrollo
del trabajo, ;Es facil comunicarlo para
que se pueda solucionar?

(Le consta algin problema con el
cumplimiento de los objetivos y/o
plazos de trabajo? ;De qué tipo?

TIEMPO DE TRABAJO

PREGUNTAS

OBSERVACIONES

:Le supone algin problema su horario
de trabajo? ;De qué tipo?

¢Le consta algin problema con las
pausas y descansos a realizar a los largo
de la jornada laboral? ;De qué tipo?

(Le consta algun problema con el ritmo
de trabajo?

¢Le consta algin problema con la
disponibilidad? ;De qué tipo?

¢Le consta algin problema con los
viajes, incompatibilidades? ;De qué
tipo?
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Definicion de funciones, instrucciones
de trabajo

PREGUNTAS

OBSERVACIONES

:(Le comunican claramente cuales son
sus funciones a desarrollar en su puesto
de trabajo?

(.En ocasiones tiene algun problema con
las funciones que tiene que desarrollar
en su trabajo? ;Qué tipo de problema?

¢Le consta algin problema con la
asignacion de tareas diferentes
(polivalencia)? ;De qué tipo?

(Dispone del nivel de autonomia
necesario para tomar sus propias
decisiones dentro de su puesto?

En caso de duda, o de situaciones que
exceden sus competencias en la toma de
decisiones, ;Existe posibilidad de
consulta?

Supervision del trabajo

PREGUNTAS

OBSERVACIOINES

;Le consta algin problema con las
formas/estilos de supervision? ;De qué
tipo?

.Considera que existen problemas con
las instrucciones y tareas que le asignan
sus superiores y las consecuencias que
de ellas se derivan?

(Le consta algin problema con las
consecuencias de la supervision sobre
su trabajo? ;De qué tipo?

Participacion en las situaciones de
trabajo

PREGUNTAS

OBSERVACIONES

(Puede participar usted de forma activa
en los asuntos que afecten directa o
indirectamente a su trabajo?
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Apoyo institucional de la empresa

PREGUNTAS

OBSERVACIONES

(Le consta algin problema con la
formacién necesaria para desempefiar
su trabajo? ;De qué tipo?

:Le consta algun problema con los
medios y herramientas de trabajo? ;De
qué tipo?

(Le consta algin problema con la
estabilidad del empleo?

PREGUNTAS

OBSERVACIONES

;Considera que existe oportunidad o
posibilidad de promocién?

(Hay un sistema establecido de
valoracion del merito profesional?
.Es un sistema formal o informal?
;Considera usted que es el adecuado?

:Le consta algun problema de
compatibilidad con su vida personal?
:De qué tipo?

Relaciones personales

PREGUNTAS

OBSERVACIONES

(Existe algin problema en sus
relaciones personales dentro de
trabajo? ;Cuales?

.Considera que exista alguna persona o
personas que en su trabajo estén
sufriendo aislamiento, faltas de respeto,
minusvaloracion, u otras conductas
susceptibles de provocar hostigamiento
psicolagico?

(Alguna otra situacion psicosocial del
trabajo?
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