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Resumen

Cuando las instituciones acepten la diferencia entre gestion y liderazgo, es
cuando invertiran en la preparacion del fortalecimiento del liderazgo en sus
colaboradores para ser lideres gestores. El presente trabajo demuestra un
estudio sobre las variables Liderazgo y Gestion Organizacional, enfocado en el
area de Servicios Bancarios de las diferentes agencias del Banco del Pacifico en
la ciudad de Guayaquil, este estudio tienecomo objetivo desarrollar habilidades
de liderazgo en los jefes conllevando a mejorar laeficiencia y productividad de la
organizacion. El estudio implementa tipos de metodologiano experimental, con
enfoque mixto (cuanti-cualitativo) y disefio sistematico; utilizando encuestas al
total de la poblacion dirigida. Obteniendo como resultados el conocimientode la
importancia, los estilos, y la conceptualizacion de liderazgo que posee la
poblaciénencuestada. Finalmente, se propone un programa de capacitacion a los
jefes area de Servicios Bancarios compuesto de 4 médulos, con duracion de 68
horas que permitira desarrollar las habilidades de liderazgo que posee cada jefe
de éarea.

Palabras Claves:
Liderazgo, gestion organizacional, habilidades, fortalecimiento, jefes.
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Abstract

When the organizations accept the difference between management and
leadership, it iswhen they will invest in the preparation of strengthening the
leadership of their collaborators to be managerial leaders. The present document
demonstrates a study on the variables Leadership and Organizational
Management, focused on the area of Banking Services of the different Banco del
Pacifico agencies located in Guayaquil city, the objective of this study is to
develop skills in the managers leading to improve the efficiency and productivity
of the organization. The study implements types of non- experimental
methodology, with a mixed approach (quantitative-qualitative) and systematic
design; using surveys of the total targeted population. Obtaining as results the
knowledge of the importance, the styles, and the conceptualization of Leadership
that thesurveyed population possesses. Finally, a training program is proposed
focus on BankingServices area managers, it consists of 4 modules, with a duration
of 68 hours that will allow developing the leadership skills that each area manager
possesses.

Keywords:
Leadership, organizational management, skills, strengthening, managers.
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CAPITULO | INTRODUCCION

El presente trabajo de titulacion “Estudio sobre Gestién y Liderazgo
Organizacional. Propuesta de un programa de capacitacion para fortalecer
el liderazgo de los jefes de servicios bancarios en una empresa financiera
de la ciudad de Guayaquil” realizara un estudio sobre gestion y el liderazgo
organizacional,considerando factores que determinan la relacion entre si y hace
un seguimiento de investigaciones que se han llevado a cabo a nivel nacional y

latinoamericano.

En la actualidad, es evidente el enfoque puntual de las grandes
organizaciones hacianuevos talentos destacados por el tipo de liderazgo que
manejan, descartando el nivel de jerarquia o estructura organizacional; pues si
bien es cierto, no todas las empresas encuentran un jefe que retna las mismas
caracteristicas de un lider. La figura de un jefecon liderazgo autocréatico basado

en el miedo, la prepotencia, y limitacion, no funciona nida buenos resultados.

Contar con la figura de un buen lider causa que los beneficios de la
organizacion sean varios y muy diversos, entre los mas importantes se pueden
mencionar: la contribucion a mejorar el rendimiento empresarial; el desarrollo de
un ambiente de trabajo idoneo que conlleva al aumento de la productividad y

motivacion de los empleados, y la reduccion del ausentismo laboral.

Para (Jim Clifton, Jim Harter, 2020, pag. 29) el primer paso de un cambio
cultural enuna organizacién, consiste en modificar las creencias de los directores
ejecutivos y de recursos humanos. Se debe cambiar los pensamientos de los
directores de las compaifias y, acto seguido, la forma en como fomentan el
desarrollo de cada miembro de sus equipos. Con esto, se confirma la importancia
del ambiente laboral y el nivel de liderazgo que posean los dirigentes, pues en
toda organizacion lo que se anhela es cumplir con su visién y mision propuesta.
Para ello, la entidad financiera en estudio poseeuna vision de lograr ser

considerada una organizacion universal lider en todos los segmentos,

2



contando principalmente con un equipo de profesionales como recurso humano
gue mediante la innovacion digital y un modelo de negocio sostenible persiguesu
objetivo propuesto; instaurar un aspecto distintivo de su cultura organizacional
implementando una estrategia de sostenibilidad que integre los programas de
RSC (Responsabilidad Social Corporativa) en la cadena de valor del negocio
logrando optimizar su desempefio econdémico y contribuir al desarrollo social de

Su publico de interés. (Banco del Pacifico, 2020)

La pertinencia de este tema se sustenta en la necesidad de determinar la
gestién organizacional y el estilo de liderazgo que define a los directivos de la
entidad bajo estudio, lo que puede contribuir a la caracterizacion de este tipo de
organizaciones, asi como examinar sus actividades y problemas derivados de la
presencia e influencia de lideres en estas organizaciones. Por lo tanto, el objetivo
de este estudio es identificar cualitativamente los estilos de liderazgo utilizados
por los directivos de la entidad para poder proponer un programa de capacitacion
enfocado en el fortalecimiento de los estilosde liderazgo identificados dentro de la
entidad. El mismo que aportarda a los diversos cambios en la gestion

organizacional, alcanzando el aspecto distintivo en su cultura organizacional.

La presente investigacion se desarrolla en cinco capitulos:

El capitulo | contiene la justificacion y planteamiento del problema, los
objetivos de la investigacion: general, especificos, las variables y su
operacionalizacion.

En el capitulo Il se desarrolla el marco tedrico donde se encuentran los
antecedentesde la investigacién y bases teoéricas; especificamente sobre las
variables consideradas en la investigacion, como lo son; La Gestién del Talento
Humano, El Liderazgo, y La Relacion entre Gestion y Liderazgo Organizacional.

El Capitulo 11l contiene la Metodologia donde se define el tipo y disefio de la
investigacion; la poblacion, muestra, técnica e instrumentos de la recoleccion de
datos.

El capitulo IV el Andlisis de los resultados.



1.1.

En el capitulo V, se encuentra la Propuesta de un programa de capacitacion para
fortalecer el liderazgo de los jefes de servicios bancarios en una empresa
financiera de la ciudad de Guayaquil.Finalmente, las conclusiones, las

recomendaciones, referenciasbibliogréfica y anexos.

Justificacion

A través del andlisis de la relacion entre el liderazgo y gestion organizacional
se puede determinar el verdadero valor del talento dentro de las organizaciones.
Es de vitalimportancia recalcar que las organizaciones han evolucionado en el
liderazgo y la gestibnorganizacional de forma separada; por lo tanto, no se ha
permitido comparar la aproximacion de sus caracteristicas y beneficios que
existen entre si, y como estas pueden ser aplicables para potencializar las

capacidades de los colaboradores.

En las organizaciones permanece la busqueda de aumentar su duracién en
el mercado ofreciendo productos y servicios que atraigan consumidores, lo cual
refiere a una organizacién competitiva. En el 2019, Ecuador ha obtenido 55.74
puntos en el indicede Competitividad; publicado por el Foro Econémico Mundial,
este valor sitla al Ecuadoren el puesto 90, refiriendo a que la nacion tiene un nivel
de competitividad mundial bastante deficiente, comparado con el resto de los 141
paises que forman parte del ranking. El tltimo Informe de Competitividad Global
Edicion Especial 2020, considera caminos para la reactivacion y la
transformacién en cuatro areas: el entorno propicio, el capital humano, los

mercados Y la innovacion.

Este trabajo de titulacion hace énfasis en la transformacion del capital
humano, puesel informe determina la importante responsabilidad de los lideres en
actualizar los planesde estudios educativos, reformar leyes laborales y el mejor uso
de las nuevas tecnologiasde Gestion del Talento Humano para adaptarse a las

nuevas necesidades de la fuerza laboral.



Esta investigacion se justifica socialmente porque a partir de hallazgos, los
jefes de Servicios Bancarios podran promover el liderazgo y la gestion del cambio
incidiendo en la obtencion de mejorar el ambiente laboral y la productividad en
sus colaboradores. La justificacion practica se basa en la necesidad de contar
con lideres que gestionen el cambio como una cultura de trabajo permitiendo
elaborar estrategias concretas para mejorar el liderazgo y la productividad de la

organizacion.

1.2. Planteamiento del Problema

1.2.1 Formulacién del Problema de Investigacion.

1.3.

Por todo lo anteriormente expuesto, se plantea la pregunta de investigacion

¢ Como elevar el nivel de habilidades de liderazgo de los jefes deservicios
bancarios en la institucion financiera bajo estudio?

1.2.1.1. Preguntas Secundarias.

¢,Cual es la diferencia entre direccion y liderazgo, desde el punto de vista dela

gestién del talento humano?

¢, Qué habilidades basicas debe desarrollar un lider?

¢En qué aspectos se debe capacitar para el fortalecimiento de acciones de
liderazgo de los jefes de servicios bancarios de la institucion financiera bajo

estudio?

Premisa a Considerar

La capacitacion para los mandos de direccidn es tan 0 mas necesaria que la
del restode los empleados por cuanto las responsabilidades de los jefes de
empresa son mayorese implican a los propios equipos de trabajo; por lo

tanto, la formacién de lideres



contribuye a mejorar el funcionamiento interno de las empresas y mejora la

confianza yel compromiso organizacional.

1.4. Objetivo General
Desarrollar la habilidad de lideres de equipos de trabajo en los jefes de
servicios bancarios, con la finalidad de mejorar la eficiencia y productividad de la
institucion financiera bajo estudio.
1.4.1. Objetivo Especificos:
e Estudiar las bases tedricas en relacion a la direccion y el liderazgo como
aspectos indispensables en la gestidn del talento humano.
¢ |dentificar las habilidades basicas de liderazgo que debe desarrollar un liderde
alto desempefio.
¢ Identificar en la gestion de los jefes de servicios bancarios de la empresabajo
estudio, aquellos aspectos de liderazgo que requieren potenciar.
e Disefiar un programa de liderazgo para directivos del area de serviciosbancarios
de la empresa financiera bajo estudio.
15. Definicion de VariablesJefe.

La figura de jefe, existe por un nombramiento como autoridad formal. Un jefe
es unapersona responsable de la direccién de un determinado departamento en
una organizacion o es responsable de un proyecto; tiene responsabilidad de
responder por cuestiones administrativas, productivas, creacion de equipos de
trabajo y estrategias enla consecucion de objetivos determinados por la

organizacion.

Lider.

La palabra lider proviene del inglés leader que significa “guia”, la misma esta
compuesta por dos vocablos: lead que expresa “dirigir” y el sufijo er que significa

“el agente que hace la accion”. (Fernandez, 2016)



Lider es director, jefe o conductor de un grupo social o de otra comunidad,
dentro deuna organizacion tiene la funcién de transmitir una vision global e
integrada, mostrar confianza al grupo, orientar y movilizar a las personas a
concretizar los objetivos planteados, animar y mantener el interés del grupo a

pesar de los obstaculos y crisis quese pueden encontrar a lo largo del trabajo.

Liderazgo.

El PhD. Kelly Richard estudia e indica que “la palabra del inglés antiguo
leedan y supariente germanico indoeuropeo cercano laidjan ("viajar") porque,

para mi, encapsula elliderazgo moderno”. (Kelly, 2014)

En la busqueda de la “definicion ideal” de liderazgo, muchos autores e
investigadoresse disponen a dar su punto de vista segun su andlisis, para estos el
liderazgo es definidocomo un suceso o proceso transaccional que se da entre los
integrantes de un grupo detrabajo, esto permite sefialar que el liderazgo no es
una cualidad innata o una caracteristica que nace con el lider. (Jankurov4,
Ljudvigova, & Gubova, 2017, pag. 136)

Liderazgo Empresarial.

La definicidn técnica del liderazgo empresarial recalca en que es la habilidad
de unapersona al mando de una empresa, capaz de influir en los demas para
conseguir los objetivos propuestos. (ElI Club del Emprendimiento, 2019). La
intencion es desarrollar elmaximo potencial de los empleados de la organizacion,
con el fin de satisfacer las necesidades de la misma. En este aspecto, el lider es
la figura responsable de influir enla motivacion de los empleados, logrando crear

un ambiente laboral ideal para el desarrollo empresarial.



1.6. Operacionalizacion de Variables

Tabla 1
Operacionalizacion de variables

VEREES Dimension Indicador

Concepto

Funciones
Jefe Eficaz Habilidades

Jefe
Caracteristicas

]
|
I Habilidades
_Estilos De Mando
I concepto

, Lider EficazHabilidades
Lider
Caracteristicas

Habilidades

I concepto

Objetivo

: : Lider
Liderazgo Funciones Transformacional
N reorfas

Estilos De Liderazgo
Concepto

Eficacia de la Gestion

Objetivos Del TalentoHumano

Funciones
Procesos



CAPITULO Il MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes

Segun el estudio del estado del arte sobre liderazgo, las investigaciones
previas afirman que el liderazgo, constituye un fenémeno complejo que ha sido
entendido desde distintas aproximaciones teodricas ligadas a las corrientes
epistemoldgicas imperantes endeterminado momento y a los continuos cambios
histéricos y culturales en los que se gestan y desarrollan las empresas. Por ello,
la conceptualizacion del liderazgo, el propésito de formar lideres y la definicién
de lo que es un lider, ha generado un cuerpo de conocimiento que ha resultado
un tanto confuso y temporal, en cuanto se modifica segun los intereses de la

sociedad que lo define y las tendencias tedricas vigentes.

Mediante un analisis retrospectivo de las orientaciones del concepto, se
puede afirmar que el liderazgo ha sido estudiado para incrementar la
competitividad, fomentar la productividad y garantizar la sostenibilidad de las
organizaciones. Actualmente, se observa un mayor interés hacia el liderazgo
responsable y ético, aquél que permite favorecer el desarrollo de las personas
gue lo ejercen y de las que reciben las orientaciones de quien lidera, dentro de

una dindmica que beneficie los interesesfinancieros de las organizaciones

Las tendencias actuales apuntan hacia el estudio del liderazgo y del lider de
maneraamplia, sistémica e integral. Este abordaje actual implica continuar el
desarrollo de modelos desde perspectivas cada vez mas amplias e incluyentes,
cuyos elementos o0 agentes constitutivos provengan de la investigacion aplicada

y cuidadosamente desarrollada.

El liderazgo constituye un fendmeno complejo que ha sido entendido desde
distintas aproximaciones tedricas ligadas a las corrientes epistemoldgicas
imperantes en determinado momento y a los continuos cambios histéricos y

culturales en los que se gestan y desarrollan las empresas. La mayoria de los
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estudios pueden ser clasificados

segun hagan énfasis en las caracteristicas del lider, sus conductas, su poder e

influenciao en factores situacionales.

(Monzon, 2021, pag. 4) en su investigacion sobre el liderazgo indica que se puede
afirmar que el mismo, ha sido estudiado para incrementar la competitividad,
fomentar la productividad y garantizar la sostenibilidad de las organizaciones.
Actualmente, se observa un mayor interés hacia el liderazgo responsable y ético,
aguél que permite favorecer el desarrollo de las personas que lo ejercen y de las
gue reciben las orientaciones de quien lidera, dentro de una dindmica que

beneficie los intereses financieros de las organizaciones.

Una organizacion generalmente funciona como una maquina, en la que
todos los engranajes son muy importantes, asi como también, es un hecho
incuestionable que lasempresas mas exitosas deben muchos de sus logros, a las
acertadas decisiones que han tomado los lideres que estan al frente de sus

negocios.

Otros estudios indican que es vital para el liderazgo lograr un adecuado clima
organizacional, siendo este el ambiente percibido por los colaboradores en el que
se desenvuelven dentro de una estructura organizacional, algunos de los mas
importantesaspectos que rodean un adecuado clima son: toma de decisiones,
objetivos, liderazgo, motivacion, cooperacién, y relaciones interpersonales,

siendo el liderazgo el mas determinante.

Por lo anteriormente expuesto, las organizaciones dependeran del liderazgo
de susdirigentes para crecer y mantenerse, ya que los lideres son los encargados
de desarrollaral maximo, el potencial de la empresa y de sus trabajadores. Como
ya se conoce, el lideres la cabeza de la empresa, por lo tanto, debe de integrar y

difundir los valores y la culturaorganizacional, son ellos los traductores de sentido,
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2.2.

llevando como una impronta la manera en que los lideres entienden la actividad
empresarial. De modo que, el liderazgoes un elemento indispensable en el mundo
administrativo. Una empresa que no tiene un buen lider no podré crecer; y si lo
logra, no podra mantenerse en el mercado frente a lacompetencia que le ofrece

lo mismo.

Bases Teoricas de la Gestion del Talento y El Liderazgo

El Talento se deriva del griego talanton que significa balanza o peso; de esta
maneraantiguamente simbolizaba una unidad de medida monetaria, misma que
provenia de Babilonia, la cual se us6 ampliamente en todo el mar Mediterraneo.
La palabra Talento recibi6é popularidad al ser mencionada en una de las parabolas
de Jesus: “La parabola de los talentos” donde se la interpreta con las capacidades

“‘inteligencia” y “aptitud”.

La Real Academia Espafiola de la Lengua (RAE) como referencia a Talento
proponecomo primera acepcion inteligencia o capacidad de entender, seguida
de aptitud o capacidad para el desempefio de algo. Por lo que se puede definir

como la intervencionde ambas capacidades en una persona.

Para (Almonte, 2015, pag. 30) al Talento lo interpreta como “la capacidad con
la quecuentan las personas para resolver problemas inteligentemente, aplicando
todas sus habilidades, conocimientos, destrezas, experiencias y aptitudes,
comprometidos hacia elprogreso de organizacién”. El talento es la especial
capacidad intelectual o de aptitud que una persona tiene para aprender las cosas

con facilidad o para desarrollar con mucha habilidad una actividad.

Desde el punto de vista de la psicologia, define el talento como la capacidad
general superior a la media de una persona para resolver problemas, en el
contexto organizacional, talento es la capacidad de hacer un trabajo mas rapido,

mas facilmente y mejor. En comparacién con otras personas, los empleados
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2.2.1.

talentosos resuelven problemas complejos de manera mas agil, eficaz y sencilla,

lo que los hace sobresalir.

Toda organizacién necesita varios tipos de talentos, mas alla del nivel
profesional respectivo, a la organizacién también le hara falta la aportacion
de personas con habilidades de negociacion, capacidad de liderazgo, de
comunicacion y vision de negociopara poder alcanzar sus objetivos y metas
propuestas, en efecto se puede decir que independientemente del giro del
negocio, toda organizacion necesita de los diferentes tipos de talentos distintos a

los directamente relacionados con su actividad comercial.

Gestion del Talento Humano

Luego de varias investigaciones sobre los recursos humanos el término
gestion de talento humano fue acufiado por primera vez en un informe de
consultoria en el aflo 1997por McKinsey & Company. (Ingmar Bjorkman ; Adam
Smale, 2010, pag. 30) .

Posteriormente, este concepto fue popularizado por David Watkins quién
definié al Talento Humano como “el proceso que desarrolla e incorpora nuevos
integrantes a la fuerza laboral, y ademas desarrolla y retiene a un recurso
humano existente" cuando publicé en uno de sus articulos que alcanzé gran

repercusion internacional. (Dr M NishadNawaz; Prathibha D., 2013, pag. 220).

La gestion del talento no es solo un simple término clave para administrar
recursos humanos, de hecho, la gestion del talento juega un papel importante en
la estrategia empresarial, ya que gestiona uno de los activos importantes de la
empresa: su gente. Espor eso que las empresas deben hacer el esfuerzo de
administrar de manera efectiva alos empleados para ayudarlos a desarrollar sus
habilidades y capacidades con el fin de retenerlos.

Para Carlos Mora Vanegas la gestion del talento humano es una herramienta
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estratégica, indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el
medio. Es impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales de
acuerdo a las necesidades operativas donde se garantiza el desarrollo y
administracion del potencial de las personas de lo que saben hacer o podrian
hacer. (Leyton, 2016, pag. 30)

La gestién del talento humano hace referencia al proceso que desarrolla,
atrae e incorpora nuevos integrantes y ademas retiene a los colaboradores dentro
de las empresas, se concentra en destacar a aquellas personas con un alto
potencial dentro desu puesto de trabajo. Este enfoque del manejo del recurso
humano de una organizacidonbusca no solo emplear al personal mas calificado y
valioso, si no también se concentra en la retencion, en la medida que gestionar
al talento humano representa un alto costo de inversion para una empresa, de
manera que es importante colocar al individuo en una posicion donde sus

habilidades sean optimamente utilizadas.

La empresa bajo estudio, se ha propuesto desarrollar un buen gobierno
corporativo,que contribuya a aumentar la confianza de los diferentes interesados
en el desempefio de la institucion, incrementar la competitividad, el valor de la
empresa y, garantizar la sustentabilidad de los negocios a largo plazo. Para esto

Su estrategia se basa en “Crearvalor para todos sus interesados” a través de:

Transparencia y participacion bajo la responsabilidad de las Juntas de
Accionistas

Mejores practicas responsabilidad de toda la Institucion.

Modelos de negocio y riesgo bajo la responsabilidad del directorio.

Liderazgo y conocimiento bajo la responsabilidad de la administracion superior.

De manera que la gestion relacionada con la institucion considerada para la
propuesta fue el desarrollo de habilidades de liderazgo, para los jefes de servicios
bancarios. Desde esta perspectiva de liderazgo se vincula tanto al negocio como

a los objetivos empresariales.
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La realidad actual implica lideres capaces de gestionar uno a uno a sus
colaboradores para obtener lo mejor de cada uno de ellos y sabiendo que ese

liderazgose lo han ganado por el respeto y la equidad en su gestion.

Asi mismo, investigaciones cientificas dan cuenta que Gestion y liderazgo del
talentoson las claves del éxito empresarial, de nada serviria formular una nueva
manera de dirigir personas basada en el talento si no se daba un cambio en el
liderazgo de gran parte de las organizaciones.

Desde el punto de vista empresarial, el concepto de talento humano hace
referenciaa la capacidad productiva de una empresa en base a la calidad de
formacion de sus colaboradores y a su experiencia de trabajo. Un equipo de
trabajo mientras mas capaz,las labores que se llevan a cabo dentro de una
organizacion seran realizadas con mayoreficiencia y los objetivos que se tengan

podran cumplirse.

Por lo tanto, es de suma importancia identificar el papel clave que juegan los
trabajadores en la realizacién de las tareas que son necesarias para el éxito de
la empresa. Otro asunto importante es que mientras mas acoplados estén los
trabajadorescon los objetivos y valores de la empresa, mejor sera su rendimiento.
Es por ello que la gestién del talento humano no debe limitarse a labores
administrativas, sino que debe proponerse crear un clima laboral agradable que
genere un sentido de pertenencia y compromiso entre todos los trabajadores. Es
asi que el ambiente de trabajo, buen trato y un adecuado liderazgo, se vuelve

primordial a la hora de medir la productividad y el éxito de la organizacién.

Siguiendo la misma corriente de pensamiento, Oscar Pérez define a la
Gestion de Talento Humano como:
Un conjunto integrado de procesos de la organizacion, disefiados para atraer,
gestionar, desarrollar, motivar y retener a los colaboradores. Es decir, esta
practica se basa en la obtencion de mejores resultados de negocio con la

colaboracion de cada uno de los empleados de manera que se logre la ejecucion
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2.2.2.

2.2.3.

de la estrategia logrando un balance entre el desarrollo profesional de los
colaboradores, el enfoque humano y el logro de metas organizacionales. (Pérez
0., 2021)

Importancia de la gestion del talento humano

La gestion del talento reviste una innegable importancia ya que es una parte
integralde una organizacién sana; muchos profesionales de recursos humanos
estan de acuerdoen afirmar que hay una "guerra por el talento” por cuanto no hay
suficientes candidatos de alta calidad para cubrirlos, por lo tanto, hay procesos
de contratacién largos y costosos. Con esta guerra actual contra el talento, si
desea atraer y retener a los mejores,debe acertar en la gestion del talento. No es
necesario comprobar que las personas sonel mayor activo de una organizacion y
son las que las haran exitosas. Si una empresa hoesta aprovechando a su gente
de manera adecuada, si no tiene una estrategia de personas que se alinee con

su estrategia comercial, estd dejando los resultados de su negocio al azar.

La gestion del talento al trabajar para mantener a los empleados actuales y
hacerlosavanzar a puestos mas altos en la organizacion, significa ahorrar dinero
que de otro modopodria perderse debido a la alta rotacién de empleados. De
manera que tiene mucho mas sentido desarrollar y retener talentos clave que

buscar, contratar Yy capacitar a nuevos.

Puntos clave en la gestién del talento humano

Existe un acuerdo generalizado de que la gestién del talento es eficaz para
atraer y retener talento, asi como para mejorar el rendimiento general. El area de
gestion del talento humano debe identificar a sus clientes internos, mapear sus
requerimientos y realizar un seguimiento permanente a su estado de satisfaccion
con base en la prioridadorganizacional para poder reorientar o adaptar su modelo
de gestion en aras de cumplircon calidad los requerimientos de sus clientes
internos.

Las partes clave en la gestion del talento humano podrian resumirse como:
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Reclutamiento. Es el proceso por el cual el departamento de Recursos Humanos
planifica identificar, atraer y retener a futuros talentos idoneos para la empresa,

esteproceso es basado en un disefio favorable para la marca de la empresa.

Incorporacion a la empresa. Este proceso se enfoca en los nuevos empleados
gue deben incorporarse y en 6rganos productivos de la empresa, el proceso debe
estar enlazado a un plan estratégico para conseguir las metas y objetivos
trazados.

Evaluacion de 360°. Esta herramienta proporciona a los lideres la posibilidad de
evaluar el desempefio de las personas.

Programas de reconocimiento e incentivos. Se refiere a las mdltiples
planificaciones de reconocimiento que tiene la empresa con los empleados que
contribuyen al triunfo y cumplimiento de sus metas y objetivos.

Definicion de competencias. Es el proceso de identificacion de
comportamientos, caracteristicas, habilidades y patrones de personalidad que
conservan los empleados.

Retencion. Se basa en la creacion y fomentacion de un ambiente y cultura

laboralcomodos y de alta retencion.

En nuestro pais, desde hace varios afios se ha venido manifestando una
tendencia,tanto en medianas y grandes empresas, en la que los ejecutivos de
recursos humanos tienen cada vez mas protagonismo en la toma de decisiones
organizacionales, y en la gestidén estratégica de personas alineadas a objetivos
empresariales.

La captacion y retencion del talento humano es una estrategia fundamental para
las empresas competitivas y que estan en constante crecimiento. Los empleados
ejecutan un rol importante en la empresa y cada vez aumentan su valor. Una
organizacién con talentos disponibles para su desarrollo se convierte en una
empresa mucho mascompetitiva en su mercado, y siempre estara dispuesta a

enfrentar nuevos retos.

16



2.2.4 Objetivos de la gestion del Talento Humano

2.2.5.

“La gestidon del talento humano en la empresa ha llegado a ser reconocida
como unaparte inherente de la administracion” (Pérez O. , 2021). El objetivo
principal de la gestiobndel talento es crear una fuerza laboral motivada que
permanecera en su organizacion a largo plazo. Es un proceso estratégico
compuesto de manera sistematica para conseguir que los mejores talentos se
incorporen y ayudarlos a crecer hasta alcanzar sus capacidades Optimas,

teniendo en cuenta los objetivos de la organizacion.

(Pérez O., 2021) indica que entre los principales objetivos de la gestion del
talentohumano se encuentran:

Promover el alcance de los objetivos de la organizacion

Identificar y satisfacer las necesidades de los colaboradores de laorganizacion.
Crear un equilibrio entre los objetivos individuales de losempleados y los de
la organizacion.

Inculcar la colaboracion y el trabajo en equipo entre distintasareas.

Funciones que cumple la gestion del Talento Humano

“Su proposito consiste en desarrollar cualidades competitivas para
implementar politicas y crear una estructura organizacional que sea favorable,
conducente a una asignacion de recursos que permita alcanzar con éxito esas

estrategias” (Ramirez, Espindola, Ruiz, Hugueth, 2019, pag. 168).

Como hemos visto, la gestion de recursos humanos es el vinculo entre los
valores fundamentales de la empresa y sus empleados. No obstante, en el
desemperio de sus funciones, la gestion de los recursos humanos nunca podra

desvincularse del resto de las areas de negocio.

Es fundamental que el area de Recursos Humanos sea una parte operativa

del negocio y por lo tanto primero debe conocer las otras partes de la
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organizacion y sus necesidades para poder llegar a soluciones efectivas. Ademas
del contacto regular con la empresa y otros departamentos, el departamento de
recursos humanos se ocupa de una serie de areas no especificadas dentro de la
empresa, también tiene distintas competencias segun el tipo de empresa de la

que se trate.

A nivel general, el departamento de recursos humanos es responsable de
establecerpoliticas, cursos de accion y pautas de comportamiento a seguir por los
empleados. Conmas detalle, algunas de las areas sustantivas de las que son

responsables los gerentesde talento humano son:

Establecer la politica de seleccién de personal.

Mediante un sistema de gestion de competencias y el uso de herramientas como
la descripcion del puesto de trabajo, el departamento de Recursos Humanos es
el responsable de definir el proceso de seleccion y bienvenida alos nuevos

empleados a la empresa.

Establecer la politica de formacion.

Es el responsable de desarrollar el plan de formacion de la empresa. Para ello,
debe tener en cuenta las necesidades de la organizacion, de los departamentos
y la situacion laboral de cada empleado en el mapa de talento. También es
responsable de administrar el presupuesto que la empresa invierte en

capacitacion.

Establecer la politica de evaluacion del desempeio.

Es responsable de disefar los procesos de evaluacion de empleados: (qué se
evalla, a quién se evaliua, cuando). También es necesario definir qué
retroalimentacion obtienen los empleados de sus superiores sobre su

desemperio en el trabajo, con qué frecuencia, etc.
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Establecer la politica retributiva.

La politica retributiva es una de las politicas mas sensibles en una organizacion.
La falta de la misma puede conducir al caos diario en la gestionde conflictos

derivados de agravios comparativos o percepciones de injusticia.

Gestion de Talento.

Definir el talento de la organizacion estructurara el mapa de talento, que definira
el lugar de trabajo de cada empleado dentro de la organizacién en funcion del
desempefio que esté ejecutando y las capacidades que posee. Este aspecto es

de especial importancia en situaciones de promocion interna.

Clima Laboral.

Recursos Humanos se encarga de llevar a cabo eventos o acciones

encaminadas a mejorar el clima laboral y difundir los valores de la empresa.

Administracion

En este campo se recoge la mayor parte del trabajo administrativo, como la
elaboracion de néminas, aspectos legales del empleo, documentos necesarios

en caso de despidos, actualizaciones, registros de personal, etc.

Apoyo a la formacion y el desempeio.

La formacion, el aprendizaje en linea y otras herramientas permiten a los
trabajadores alcanzar su maximo potencial, ampliar sus habilidades y

capacidades y prepararse para nuevas oportunidades profesionales.

Plan de sucesion.

Esto asegura que la empresa tenga gerentes y lideres capaces que asciendany
asciendan en las filas. Esta planificacion permite a los usuarios identificar roles
criticos para la sucesion, nominar candidatos internos y externos, evaluar la
preparacion, abordar las necesidades de desarrollo y crear gruposy planes de

sucesion.
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2.2.6.

Compensacioén y beneficios.

La compensacion y los beneficios atraen a los empleados a la empresa y ayudan

a garantizar que los mejores talentos permanezcan en la empresa.

Habilidades criticas y andlisis de brechas.

Al evaluar las habilidades de la fuerza laboral actual y las habilidades y
capacidades proyectadas necesarias en el futuro, las empresas puedenplanificar
y preparar mejor una fuerza laboral que llene los vacios y puestos que necesita

la empresa para aprovechar al maximo todas las oportunidades.

Modelo de Gestién del Talento Humano.

Si bien no existe un modelo estandarizado para la gestion del talento, algunos
profesionales en Gestion del Talento Humano han propuesto modelos excelentes
que cualquier empresa puede utilizar. Independientemente de como elija

desarrollar su modelo, debe incluir lo siguiente.

Planificacién.
La planificacion alinea su modelo de gestion del talento con los objetivos
generales de su organizaciéon. Evalia a los empleados actuales para ver qué

funciona bien para la empresa.

. Atraccion.

Atraer talento tiene que ver con la marca de su empresa como empleador. Debera
encontrar formas de aumentar la visibilidad de manera que le permitanpresentar a
la empresa como el mejor lugar para trabajar. La gestion del talento asegura que
siempre disponga de personal suficiente para realizar todas sus operaciones y

evitar cargas de trabajo pesadas que podrian provocar desmotivacion.
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3. Desarrollo.

La parte de desarrollo del modelo implica tomar medidas para ayudar a que el
talento crezca dentro de la empresa. Debe estar alineado con el plan de
desarrollo de los empleados e incluye la identificacion de roles a los que
empleados en particular podrian trasladarse en el futuro, asi como considerar
como expandir las habilidades y el conocimiento de los trabajadores para cumplir

con los nuevos desafios que enfrenta su organizacion.

4. Retencion.
Otro objetivo de la gestion del talento es mantener a las personas en su empresa
por mas tiempo. Los empleados deben seguir sintiendo que la empresa es un
lugar de trabajo agradable y significativo.
A través de la formacién y otros tipos de participacion, los empleados tienen la
oportunidad de crear una carrera sin dejar la empresa. Puede lograr esto
centrdndose en la compensacion (monetaria y de otro tipo), asi como en la cultura

de la empresa.

5. Transicion.
Después de contratar y desarrollar sus habilidades, se debe planificar las
transiciones de los empleados. Su objetivo en esta etapa es mantener sus
conocimientos dentro de la empresa; esto se denomina gestion del conocimiento.
Debe tener un plan para promover a los empleados o trasladarlos a otra funcion,

departamento u oficina.

La optimizacién de la productividad del proceso de gestion del talento
comienza conla estrategia de contratacion. Después de todo, cuando realiza se
contrataciones mas inteligentes con un gran potencial de manera rapida, se
pueden optimizar las operaciones de la empresa con interrupciones minimas. De
manera que, el proceso de gestion del talento dentro de la organizacion debe ser
lo més eficaz y fluido posible paraasegurarse de que cuando un empleado se

vaya O se incorpore a una empresa, tenga un efecto minimo en su equipo.
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De acuerdo con esta idea, la gestion del talento se caracterizaria por poner
énfasis en aspectos como, el compromiso, motivacion y el potencial de los
empleados y para poder alcanzar estos aspectos es necesario desarrollar las

siguientes acciones:

Apoyo cuando un empleado es eficaz en el rol correcto.

Se necesita apoyar a los empleados que se estan desempefando eficazmenteen
sus funciones actuales. La idea es retener el talento ayudandolos a crecery
asegurandose de que estén contentos con su funcidn y responsabilidades

laborales.

Invertir en empleados con bajo rendimiento en los puestos correctos.

Si bien es mas facil descartar a los empleados que tienen un desempefio bajoen
el rol correcto, es importante que las organizaciones consideren todos losfactores
como una capacitacion deficiente, falta de recursos, una definicion deficiente del
rol y una supervision deficiente. De lo contrario, podria terminarcontratando el
reemplazo con exactamente el mismo problema.

Es por eso que debe hacer lo que sea necesario para brindar a sus empleadoslos

programas de capacitacion adecuados y definir su funcion con mayor precision.

Promover alos empleados que se desempefien de manera sobresalienteen

el puesto incorrecto.
Siempre habrd un momento en que los empleados superaran sus funciones

laborales. Las organizaciones deben acertar en el momento oportuno ypromover

a los empleados antes de que sean contratados por un competidor.

22



v

2.2.7.

Sacar alos empleados con bajo rendimiento en el puesto equivocado.

Cuando un empleado tiene un desemperio deficiente, se debe analizar si estaen
la funcion incorrecta o en la funcidén correcta. Si estan en el puesto correcto,
entonces se debe invertir en los empleados. Pero si estan en los roles
equivocados, entonces se necesita moverlos a un rol que sea mas adecuadopara

ellos.

Ultimas Tendencias en la Gestién del Talento.

Segun el portal web de la Escuela de Negocios Internacional (CEREM, 2021)
en la seccién Noticias: Tendencias En La Gestion de Recursos Humanos para el

afio 2022, las ultimas tendencias de la gestion de Recursos Humanos son:

. Trabajo hibrido: remoto vy presencial.

Este punto hace énfasis al probar los beneficios del trabajo remoto a nivel
mundial, sin embargo, la presencialidad también tiene sus ventajas y poder

aprovechar lo mejor de ambos mundos es la premisa del trabajo hibrido.

. Elevar el nivel a través de Upskilling y el Reskilling.

El upskilling es la optimizacién y desarrollo de habilidades para el puesto
actual. Mientras que el reskilling es la adquisicion o desarrollo de nuevas
habilidades para cambiar a otro puesto de trabajo dentro de la organizacion.
Para la gestion de Recursos Humanos invertir en el desarrollo de los

trabajadores es una forma de ahorrar costos en procesos de contratacion, y
también de atraer talentos que quieran pertenecer a empresas versatiles y

proactivas que apuestan por el liderazgo y crecimiento agil.

Salud mental y bienestar.

La gestion de Recursos Humanos se enfrenta a un gran reto: proveer las

condiciones necesarias para lograr el bienestar personal y familiar; asi como el
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balance entre la vida personal y la laboral.

Para lograrlo es importante reforzar el salario emocional para incluir beneficiosque
apunten a este pilar. También es relevante crear un clima laboral agradable y
prevenir la aparicion del estrés laboral.

. Atraccion de talento en un entorno digital.

El teletrabajo ha permitido borrar las fronteras y acceder a talentos en cualquier
parte del mundo. Esto es positivo, por un lado, porque es posible atraer a los
mejores perfiles sin una limitante geografica, sin embargo, se debeconsiderar el
desafio de enfrentar procesos de seleccion con aspirantes culturalmente
diferentes. Por esta razon, se vuelve necesario, para la gestibnde Recursos
Humanos, tener al alcance recursos tecnolégicos adecuados que permitan llevar
a cabo entrevistas, evaluaciones, pruebas técnicas, psicolégicas y demas

requerimientos importantes para captar al mejor talento.

. Nuevas tecnologias para la gestiéon del Talento Humano.

El Big Data y la Inteligencia artificial son términos ya conocidos dentro de la
gestion. En la actualidad, lo que estd en tendencia es el People Analytics, el
mismo que el portal web (RRHHDIGITAL, 2021) lo reduce como un método de
investigacion que se basa en la recoleccion masiva de datos complejos y
variados, con el objetivo de estudiar los aspectos de las personas dentro de una
empresa, otorgando asi un analisis inteligente que establezca conclusiones

objetivas, vélidas y fiables.

El uso del People Analytics ayudara a comprender los acontecimientos
presentados dentro de la empresa, esto a través de un analisis de lasopiniones
de los empleados sobre temas diversos, asi como de datos que permitan

identificar el nivel de motivacién y productividad.
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5.

2.3.

Diversidad, inclusién v cierre de brechas.

A nivel empresarial, existe una creciente necesidad por tener una alta conciencia
social, donde la diversidad, la inclusién y el cierre de brechas seanuna realidad, y
no una bandera comunicacional. Para generar empresas realmente inclusivas y
diversas es necesario crear espacios de apoyo que promuevan la escucha y la
comunicacién abierta; asi como procesos de seleccion equitativos y libres de

prejuicios.

. Marca Empleadora (Employer Branding)

(Das, 2019) define al Employer Branding como un concepto que hace referencia
a la imagen que proyecta un negocio en su calidad de entidad empleadora. Esta
tendencia sigue vigente en la actualidad, tanto para la atraccién de talento como
para la retencién del mismo.

Tener una cultura organizacional transparente, sostenible y coherente, es la

mejor forma de atraer y retener personas que quieran crecer con la organizacion.

Abordaje tedrico del liderazgo en las organizaciones.

El campo de estudio del liderazgo es muy diverso, su estudio se ha abordado
desde una variedad de disciplinas y teorias, definiciones, descripciones y
filosofias. No existe hasta el momento una definiciébn especifica y ampliamente
aceptada respecto delliderazgo. Algunos investigadores afirman que dada la
complejidad del fenémeno probablemente nunca se alcance a consolidar una
definicion univoca del mismo, de manera que son muchas las orientaciones

tedricas que abordaron el analisis de dichoconstructo.

Gran parte de los tedricos concuerdan que el liderazgo puede ser definido como
un proceso natural de influencia que ocurre entre una persona al que se le
denomina “lider” y sus seguidores. Ademas, coinciden en que este proceso de
influencia puede ser explicado a partir de determinadas caracteristicas y

conductas del lider, por percepciones y atribuciones por parte de los seguidores
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ypor el contexto en el cudl ocurre dicho proceso. (Antonakis J., Cianciolo A.,
Sternberg R., 2004) citado por (Maria Laura Lupano P., Alejandro Castro S., 2006,
pag. 108)

(Robbins S., Judge T., 2009, pag. 385) trata que el liderazgo se encuentra
relacionado con la capacidad de influencia que tiene una persona sobre otras, a
fin de que todas ellas se comprometan con un objetivo establecido. Destaca la
importancia de comprender que el lider de un equipo puede o0 no ocupar una
posicion de poder formal debido a que el liderazgo es independiente del

organigrama de la organizacion.

Actualmente, existe amplio consenso en torno a la idea de que el liderazgo no es
innato ni es un don exclusivo de ciertos individuos, sino por el contrario, el
liderazgo es susceptible de ser aprendido dentro de un ambiente organizacional
adecuado, sin dejar de lado la influencia de los factores individuales. (Adamek,
2007) citado por (Contreras, 2008, pag. 66)

Es decir que se parte de la premisa fundamental de que se trata de una
condicion humana y, como tal, las diferencias individuales se potencian o inhiben
de acuerdo con las oportunidades que brinda el ambiente en una relacién
sistémica permanente. Asi mismo varias teorias del liderazgo sefalan las
caracteristicas de comportamiento de loslideres, es decir que cédmo deben ser y

hacer para ser considerados como lideres.

Quien logra con éxito el liderazgo posee ciertas competencias personales que lo
ayudan a influir con éxito en las percepciones, creencias, actitudes y conductas
de las personas a los efectos de lograr el compromiso con un objetivo establecido
incorporandolo como propio. Complementa lo expuesto con anterioridad
sefalando que dicha influencia no se logra desde la coercion, es decir por la
autoridad formal, sino desde un enfoque totalmente informal. (Griffin, R. y
Moorhead, G, 2010) citado por (Di Trolio, 2018)
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(Fieldler, 1985) plantea tres componentes situacionales que determinan si
una situacion es favorable para el lider, en especial a sus seguidores. Por tanto,
el proceso de liderazgo se trata de una influencia reciproca entre el lider y sus
seguidores. De estaforma, el lider comunica sus ideas, conoce a sus seguidores,
entiende como motivarlos y desarrolla la confianza del equipo. Asi, los lideres no
solo deben centrarse en los intereses organizacionales sino también conocer los
intereses de cada persona debido a que ambos deben fusionarse, de manera
que lograr esa union es una de las responsabilidades que recae en el lider.

Asimismo, (Navarro L., Navarro X. y Nieto T., 2011) sefalan que “el liderazgo
se trata de convencer a las personas, de conocerlas, saber para qué son buenos
y qué lesgusta hacer”. De este modo, los lideres se diferencian por la capacidad
interaccion con su equipo, brindandoles confianza y lograr un involucramiento en

conjunto.

Por su parte, Lafuente (2011) y Senge (2016) sostienen que no es viable la idea
de identificar a un lider como una persona que tiene todas las repuestas, los
conocimientos y las habilidades para guiar a una organizacién o a un equipo de
trabajo. Por otro lado, indican que el liderazgo consiste no solo en observar e
imaginar el futuro, sino en la capacidad de influir en él para crearlo. (Di Trolio,
2018, pag. 143)

Por todo lo anteriormente expuesto, se puede entender que el lider no es una
persona que se encuentra en un podio, como si fuera un director de orquesta, al
gue hay que rendirle culto, obedecer acatando sus decisiones y actuando en
consecuencia, sin importar los pensamientos, intereses y necesidades de los
miembros de la organizacion.Por el contrario, un lider es un miembro mas del
equipo quien tiene la tarea de conocer a cada una de las personas que lo
conforman, escucharlas, potenciar sus fortalezas, comunicarles la vision y

convencerlos de llevarla a cabo.
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2.4.

A WON B

Modelos de liderazgo segun los enfoques tedricos

Expertos autores desde hace varias décadas han propuesto una gran
cantidad de modelos que caracterizan y evallan las conductas del lider,
generando una relacién entre elementos dentro del proceso del liderazgo e
identificacion del lider.

La constante busqueda por identificar al lider dentro de la organizacion y
entender cémo es el funcionamiento de su rol, ha planteado enfoques bajo las

cuales se pueden agrupar los modelos propuestos:

. Enfoque de los rasgos.
. Enfoque del comportamiento.
. Enfoque contingencia.

. Enfoque emergente.

Los primeros enfoques sobre liderazgo se concentran en las caracteristicas
del lider,determinadas méas genética que socialmente. Dichas caracteristicas
pasaron a ser el determinante de las habilidades del lider.

Posteriormente, surgid el enfoque de contingencia del liderazgo, en el cual
los factores situacionales y la personalidad del lider eran los aspectos esenciales
para delinear la relacion lider-seguidor.

Otros enfoques centraron su interés en los mecanismos de decisién y en las
situaciones organizacionales, o en el balance entre orientacion a la tarea y a las
relaciones humanas. Sin embargo, la concepcion de liderazgo emergente ha

recibido lamayor atencion en los ultimos afios.

La teoria del intercambio lider-miembro es una evidencia de los nuevos
enfoques; ésta inicialmente fue descrita por (Dansereau Jr, F. ; Graen G.; Haga
W.,, 1975, pag. 50).

El propdsito del estudio se enfoco en el grado de libertad de negociacion otorgado

inicialmente por el superior a su miembro, como una variable clave para distinguir
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2.4.1.

24.1.1.

entre intentos de liderazgo y supervision y monitoreé el desarrollo del intercambio
social comenzando en la etapa de "casi extrafios" y siguiendo hasta la etapa de

"titulares establecidos.”

Caracterizacion del liderazgo segun sus enfoques

A continuacion, se caracterizan cada uno de los enfoques que contribuyeron

al planteamiento de los modelos:

Caracteristica del liderazgo segun el enfoque de los rasgos

El enfoque de los rasgos se centr6 en identificar las caracteristicas
personales que dan lugar al lider. Segun ese criterio, se pensaba que los lideres
efectivos debian tener ciertas caracteristicas o cualidades personales, que
estaban por encima de las de las demas personas. Fayol (1986) plantea que sélo
ciertos rasgos personales suelen estar asociados al liderazgo, sus estudios estan
ajustados en su descripcion de capacidad técnica y capacidad administrativa,
centrados especificamente en la presentacion de resultados y la relacion con las
personas, lo cual llevo a que éste fuera el primer enfoqueen reconocer los estilos

de liderazgo dentro de las organizaciones.

Entre de los rasgos mas comunes se encuentran la inteligencia, el conocimiento
y la experiencia, dominio y confianza en si mismo, alta energia, tolerancia al
estrés, integridad, honestidad, y madurez (Jones G. y George J., 2010). Este
enfoque ha enmarcado rasgos que no necesariamente estan sujetos a la
personalidad; muchos de éstos se encuentran sujetos a las aptitudes, habilidades,
conocimientos y experiencias que posee el individuo. Un punto importante dentro
del liderazgo se centra en la relevancia del lider en el proceso al interior de las

organizaciones. Citado por (Garcia-Solarte, 2015, pag. 63)

Este planteamiento no puede ser reconocido como un modelo sino como un

enfoquebajo el cual se distinguia al lider del no-lider.
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2.4.1.2. Caracteristica del liderazgo segun el enfoque del comportamiento

Este enfoque surge a partir de los estudios realizado por la Universidad
Estatal de Ohio, alli se estudiaron los diferentes comportamientos que tienen los

individuos que sonlideres y los que no lo son.

(Lussier, R.; Achua Ch., 2016, pag. 74) sefialan que “hay dos dimensiones
genéricas del comportamiento o tipos de liderazgo diferentes para explicar la

eficacia de los lideres:la estructura inicial y la consideracion”.

En este sentido definen que el enfoque del comportamiento se basa en reconocer
los estilos de liderazgo de acuerdo a su labor. A partir de este nuevo
planteamiento, la preocupacion no se concentra en los rasgos del lider sino en lo

que hace y cédmo lo hace. (Palomino, 2009, pag. 6)

(Lewin, 1951) definid una de las primeras explicaciones de los estilos de
liderazgo argumentando que éstas surgen del uso que los dirigentes dan a la
autoridad que poseen. A partir de esto le fue posible establecer tres estilos de
direccion o liderazgo queobedecen a su criterio de andlisis. Lewin los definié como

estilos de liderazgo autocréatico,democratico y Laissez-Faire.

Los estilos de liderazgo que se basan especificamente en el
comportamiento dellider son:
e Estilo Autocratico: Se centra principalmente en el jefe, enfocandose en otorgar

ordenes y supervisar de las mismas, las cuales son irrefutables; es impositivo y
dirige a través de la habilidad para limitar y otorgar recompensas y castigos. Es un

lider que tiende a centralizar la autoridad, aconsejar métodosde trabajo, tomar decisiones

unilaterales y limitar la participacion de los subordinados.

e Estilo Democratico o Participativo: Este estilo esta centrado en los
subordinados, describe a un lider que involucra a los subordinados en la tomade

decisiones, delega autoridad, fomenta la decision de métodos de trabajo ysus
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24.1.2.1.

metas y a emplea la retroalimentacion como una oportunidad para dirigir.

Estilo Laissez-Faire: Este estilo centrado en politicas suaves, utiliza un pocosu
poder y da a sus subordinados independencia o autonomia en sus operaciones.
En este estilo se permite que los subordinados fijen sus metas ylos medios para
lograrlas; ademas, considera que su papel es facilitar las operaciones de los
seguidores, proporcionarles informacion y actuar como contacto con el medio

ambiente externo.

Los tedricos Robert Blake y Jane Mouton llegaron en 1964 a la conclusion de
gue elcomportamiento de un lider se deriva de dos criterios: una orientacion o
interés por las personas, y una orientacion o interés por las tareas o resultados.
Por lo que desarrollaronel GRID Gerencial o malla organizacional que es un
modelo de liderazgo que permite identificar el grado en que un gerente o lider se

centra en las tareas o en las personas. (Corvo, 2019).

El GRID Gerencial (GRID de Gestion o GRID de liderazgo)

Su importancia radica en que ayuda a pensar sobre el estilo de liderazgo de
ungerente y sus efectos en la productividad y motivacion de su equipo de

trabajo.

En el GRID gerencial se combinan estos dos criterios independientes, dando
como resultado una rejilla 9x9, de 81 puntos o grados diferentes. De 1 a 9 para

orientacién a la tarea, y de 1 a 9 para orientacion a las personas.

El punto de intersecciéon de las dos dimensiones es determinar el estilo de
direcciony liderazgo del dirigente. A través de un cuestionario sobre estilo de
liderazgo y de gestion realizado a cada gerente, se podra valorar y determinar su
posicion dentro del GRID gerencial de Blake y Mouton. Asi, su calificacion caera

dentro de alguno de los cinco estilos de liderazgo o de gestion establecidos.
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2.4.1.2.2. Estilos de liderazgo segun el GRID gerencial

Los tedricos Blake y Mouton definieron cinco combinaciones diferentes de los
dos aspectos, interés por las tareas e interés por las personas, generando asi

cinco estilos de liderazgo, como se ilustra en el diagrama a continuacion.
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Interés por los Resultados

Figura 1 Combinaciones de estilos de liderazgo de Blake y Mouton GRID
gerencial

Los autores destacan estas combinaciones basicas, que arrojan los
siguientesestilos:

e Gestidbn empobrecida — Baja en resultados / Baja en personas

En este cuadrante estan los gerentes calificados con un interés por los resultados
entre 1y 5, y un interés por las personas entre 1y 5.

La gran mayoria de los gerentes con una gestion empobrecida, o0 son
indiferentes, o no son nada efectivos. Tienen como caracteristicas manifestar
poco interés por la creacion de sistemas para realizar el trabajo, y con poco
interés en crear un ambiente de equipo satisfactorio o motivante, sus resultados

inevitablemente seran la desorganizacion, la insatisfaccion y la falta de armonia.

e Gestion de tarea — Alta en resultados / Baja en personas

En este cuadrante estan los gerentes calificados con un interés por los resultados

entre 5y 9, y un interés por las personas entre 1 y 5. También conocidos como
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gerentes autoritarios o de “acatamiento a la autoridad”, las personas en esta
categoria creen que los miembros de su equipo simplementeson un medio para
obtener un fin. Las necesidades del equipo son siempre secundarias a su
productividad, elimina conflictos aplicando autoridad, ataca los problemas y toma

decisiones por si mismo.

Gestidon a medio camino — Media en resultados / Media en personas

Estan los gerentes calificados con un interés por los resultados en 5, y un interés
por las personas en 5. Un gerente de a medio camino o “status quo” intenta
equilibrar los resultados con las personas. Sin embargo, esta estrategia no es tan
efectiva como pudiera parecer. A través de un continuo compromiso, no logra
inspirar un alto rendimiento ni satisface plenamente lasnecesidades de las
personas. El resultado es que su equipo probablemente solo ofrecerd un

desempefio mediocre.

Gestion de club — Alta en personas / Baja en resultados

En este cuadrante estan los gerentes calificados con un interés por los resultados
entre 1y 5, y un interés por las personas entre 5y 9. El estilo de gestién de club
0 “complaciente” estda mas interesado por las necesidades y sentimientos de los
miembros de su equipo de trabajo. Asume gue mientras estén contentos y
seguros, trabajaran duro. Lo que tiende a dar como resultado es un entorno de
trabajo que es muy divertido y relajado. Sin embargo, la productividad sufre por
haber una falta de direccion y de control.

Gestion de equipo — Alta en resultados / Alta en personas

En este cuadrante estan los gerentes calificados con un interés por los resultados
entre 5y 9, y un interés por las personas entre 5y 9.

La gestion de equipo es el estilo de liderazgo mas eficiente. Muestra a un liderque
siente pasion por su trabajo y que hace lo mejor que puede por las personas con
las que trabaja. Los gerentes de equipo se comprometen con lamisién y los

objetivos de la empresa. Motivan al personal que les reporta y trabajan
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arduamente para lograr que las personas se esfuercen en ofrecer excelentes
resultados.

Ademas, son figuras inspiradoras que cuidan a su equipo de trabajo. Alguien
liderado por un gerente de equipo se siente respetado y capacitado, y esta
comprometido a lograr los objetivos.

Esto crea un ambiente basado en la confianza y el respeto, conduciendo a una
alta satisfaccion, motivacion y excelentes resultados, confronta al equipo
directamente, comunica sus pensamientos y hechos, busca soluciones creativas,
las soluciones son resultado de debates, experimenta, innova y busca apoyo para

el desarrollo mutuo.

Caracteristica del liderazgo segun el enfoque de la contingencia

Autores como Fiedler (1967), Hersey y Blanchard (1969), Evans (1970) y
House (1971), Vroom y Yetton (1973), plantean que quien quisiera ejercer como
lider debia sercapaz de captar rapidamente las diversas situaciones con que se
encontrase y seleccionar para cada una de ellas el estilo de liderazgo mas
apropiado. El poseer ciertosrasgos o comportamientos no garantiza la existencia
del lider. Por lo tanto, este enfoquerompe con los esquemas y plantea que todas

las situaciones requieren de liderazgo.

“Los lideres estan expuestos a un contexto donde se desarrolla con sus
seguidores;por lo tanto, esa variedad de situaciones hace que este enfoque surja
como un liderazgoeficaz dependiendo la situacion”. (Garcia-Solarte, 2015, pag.
65).

En el marco de este enfoque no existe un solo tipo de liderazgo, lo que hay
es un estilo que se adecua a cada una de las situaciones y opera en el contexto
para ser efectivo. Se hace referencia al porqué muchos individuos son lideres en
una situacion y no tanto en otras. También consider0 las caracteristicas

situacionales para la identificacion del lider.
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24.1.4.

Fiedler (1967) identificd tres caracteristicas situacionales determinantes en
lo favorable de la situacion para su direccion: relaciones lider-miembro, como el
grado en el que a los seguidores les agrada su lider, confian en él y son leales;
estructura de las tareas, como medida en que las tareas a realizarse estan
claramente sefialadas y descritas; finalmente, poder del puesto, como la cantidad
de poder legitimo, de recompensa o coercitivo que tiene el lider en virtud del

cargo que ocupa.

Este modelo tedrico al destacar la relevancia de las variables situacionales
gue operan en el proceso del liderazgo; sus autores son conscientes de que
ningun estilo deliderazgo es Optimo en cualquier situacion, sino que si los
subordinados son diferentes deben ser tratados de un modo distinto. La
efectividad del liderazgo depende de la interaccion entre el lider, los subordinados

y otras variables.

Este fue uno de los modelos de liderazgo méas aceptado, y, por consiguiente,
mas aplicado en el &mbito académico. En este enfoque de contingencia se hace
énfasis en lamadurez de los seguidores, ademas de tener en cuenta que el
liderazgo de éxito se alcanza al seleccionar el estilo de liderazgo correcto, el cual
es contingente al nivel de madurez de los seguidores. En este sentido, los
seguidores son los que aceptan o rechazan al lider.

Caracteristica del liderazgo segun el enfoque emergente

Este enfoque se orienta principalmente al liderazgo transformacional y
transaccional. El estilo de liderazgo transaccional se da cuando los lideres
transforman a sus seguidores y a cambio reciben algo, es una transaccion entre
ambos actores. Este estilo propone el logro de los seguidores en la medida que
estan absolutamente conscientesde la importancia que tienen sus cargos para la

organizacion.
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2.5.

Asimismo, los lideres transformacionales logran que los seguidores estén
conscientes de las necesidades personales de crecimiento, desarrollo y
realizacion. Ellosmotivan a los seguidores a que trabajen bien, no sélo para
beneficio de la organizacion,sino también para beneficio individual. (Gareth J. y
George J., 2010) citado por (Garcia-Solarte, 2015, pag. 68)

El liderazgo transformacional se genera cuando lideres y seguidores elevan
unos a otros a los niveles mas altos de los valores y las motivaciones, estas
relaciones de reciprocidad convierten a los seguidores en lideres y a los lideres

en agentes morales.

“Un lider transformacional como el que motiva a los seguidores a hacer mas
de lo que se esperaba” (Bass, 1995) citado por (Gomes, 2014, pag. 14). El punto
fundamentalde Bass es que los lideres transformacionales amplian y cambian los
intereses de sus seguidores, al mismo tiempo que generan conocimiento y

aceptacion de los objetivos y la misién del grupo.

Segun, (Bass, 1995) “el liderazgo transformacional consiste en cuatro
factores: el carisma o influencia idealizada, el liderazgo de inspiracion o
motivacion, estimulacion intelectual y consideracion individual” (Gomes, 2014,

pag. 10).

Principales Teorias del Liderazgo

Para presentar las principales teorias del liderazgo, se debe esclarecer que
los lideres mantienen su concentracion en influir en las personas que orientan,
mientras quelos directivos estdn encargados de los procesos que mantienen a la
organizacién en funcionamiento. Por lo que se puede determinar que el concepto
de direccidn se asociaa la gestion administrativa, y el liderazgo se embarca en el

marco del comportamiento organizacional en general.
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Los profesionales en el campo han tratado de explicar de como y por qué cierto
grupode personas se convierten en lideres, para lo que han planteado ciertas
teorias que confrecuencia se centran en las caracteristicas de los lideres y en
tratar de identificar los diferentes comportamientos que pueden adoptar con el fin

de mejorar sus habilidades deliderazgo en ciertas situaciones.

A continuacion, se presentan brevemente las més importantes e influyentes

teorias del liderazgo.

Tabla 2
Teorias Sobre El Liderazgo

Teoria / Enfoque Descripcion

ifoque derasgos Asume que la capacidad de liderazgo se hereda y estudia las caracteristicas o
rasgos particulares de personalidad o comportamiento para comprender sus
logros como lideres.

Se centra en el comportamiento de las personas que son lideres y de las queno
Enfoque de lo son. Describe al liderazgo en condiciones de personas y orientacion a tareas,
comportamiento  gygiriendo que las personas pueden aprender a convertirse en lideresa través
del entrenamiento y la observacion.
En este enfoque surgen tres estilos  de liderazgo: Autocratico o
Autoritario, Democratico o Participativo y el estilo Laissez-Faire.

Enfoque | Enfatiza la importancia de dar forma a las respuestas de los lideres para queestén
situaciona méas motivadas por las relaciones o las tareas, 0 sean mas autoritarias o
participativas.
Enfoque de Sugiere que la influencia de los lideres depende de variables particulares
contingencia relacionadas con el entorno que determina los estilos de liderazgo.
Enfoque Se enfoca en la conexidn y los intercambios formados entre lideres yseguidores.

transaccional o El trabajo de un lider transaccional es crear estructuras que dejen muy clarolo

transformacional que se espera de los seguidores y las consecuencias asociadas con cumplir o
no cumplir con las expectativas, mientras que los lideres transformacionales se
enfocan en el desempefio de los miembros del grupo,pero también en que cada
persona desarrolle su potencial.

Teoria Estos lideres buscan la participacion de los subordinados con sus diferentes
Participativa opiniones y sugerencias, para hacerlas parte de la toma de decisiones de los
directivos de una organizacion. El estilo de liderazgo ideal es aquel que tieneen
cuenta las aportaciones de los demas.

feoria de las Afirma que los conocimientos aprendidos y las destrezas/habilidades adquiridas
habilidades son factores significativos en la practica de un liderazgo efectivo.

Fuene: Trabajo basado en el estudio Global Definitions of Leadership and Theories of
LeadershipDevelopment: Literature Review (Vasilescu, 2019)
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2.6. Estilos de Liderazgo.

El liderazgo se ha convertido en una habilidad fundamental para la sociedad
actual. El reconocido psicélogo (Goleman, 2005) en su obra “Liderazgo que
Resulta” plantea 6 estilos de liderazgo, que se han convertido en la clasificacion
mas utilizada a la hora dehablar sobre los estilos de liderazgos; los mismos estan
basados en la inteligencia emocional con el factor comdn de que quién los

desarrolle, consiga resultados.

A continuacion, se puede encontrar una descripcion concentrada de los seis
estilos de liderazgo, segun Goleman, basada en cinco criterios: el modus
operandi del lider, el estilo descrito en una frase, las competencias de inteligencia
emocional, la descripcion de situaciones con el maximo efecto del estilo de

liderazgo elegido, y el impacto global en el clima organizacional.

Tabla 3
Estilos De Liderazgo Segun Daniel Goleman

CoercitivoO VisionarioU

Autoritario Orientativo Afiliativo Democratico Timonel Coach
8 Moviliza a las . . _
El Modus Exige . Creaarmoniay Forja consensoa =stablece altos Desarrolla
. . LY personashacia p -

Operandi DelLider| cumplimiento UNa. visién construye lazos través dela  esténdares de personas para el
inmediato. ' afectivos. participacion  rendimiento. futuro.

tilo En UnaFrase !lo que tedigo" "Ven gente es lo "¢ Qué opinas?" z como yo,ahora” "Prueba esto"

conmigo" primero”

Confianza en

CEIREmE s Impulso al logro uno mismo, Empatia, Colaboracion, Consciente Desarrollo de otros
Subyacentes DelLa pulso al logro, empatia, construccion de liderazgo de . ! p; '
Inteligencia iniciativa, cambio relaciones equipos impulso para lograr, empatia,

> autocontrol. o U S iniciativa. autoconciencia.
Emocional catalizador. comunicacion. comunicacion.
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¢Cuando El Estilo
FuncionaMejor?

Impacto General
En El Clima
Organizacional

2.7.

Cuando los )
cambios Para curar fisuras Para generar Para ayudar a un
En una crisis, requieren una o 4" €quipo o ace t%cién o] Para obtener em Ieac)zllo amejorar
para iniciar un nugva vision. o paramotivar a las conseﬁso o para resultados rapidos supdesem eﬁJo o
cambio de rumbo cuando se' personas durante obtenera' orFt)es de un equipo desarrgllar
0 con empleados ) circunstancias P altamentemotivado
- necesita una de empleados fortalezas a largo
probleméticos. . > estresantes. . y competente.
direccién clara. valiosos. plazo.
Mas
Negativo fuertemente Positivo Positivo Negativo Positivo
positivo

Fuente: Daniel Goleman, Leadership that gets results. Harvard Business Review, March-April
2000, pp.82-83

Comprender el liderazgo involucra comprender las diferentes interacciones
entre loslideres y sus seguidores. Sin embargo, la relacion entre el estilo de
liderazgo y el desempefio organizacional es importante, ya que elegir los
enfoques correctos para influir en el desempefio de los empleados dentro de la
organizacion y cumplir con los objetivos propuestos, es funcién exclusiva del

lider.

(Goleman, 2005, pag. 27) afirma que los mejores lideres no utilizan un dnico
tipo deliderazgo. La eficiencia de un lider esta en tener la capacidad de cambiar

flexiblemente de un estilo a otro segun las circunstancias..

Caracteristicas Generales del Lider.

Reiterando las definiciones de liderazgo en las que hace mencion a ciertas
caracteristicas, a continuacion, se describen las caracteristicas generales de un
lider:

Capacidad de comunicarse

Considerando a la comunicacibn como base total, un lider debe expresar
claramente sus ideas e instrucciones, conseguir total claridad y entendimientopor

parte del equipo, saber escuchar y considerar lo que el equipo aporta.
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v Inteligencia emocional.

2.8.

Un lider posee la habilidad de reconocer sus propias emociones y las de los
demas; los sentimientos mueven a la gente y sin inteligencia emocional no se

puede ser lider.

Capacidad de establecer metas y objetivos.

Para liderar un grupo se deben establecer metas y objetivos congruentes conlas

capacidades del equipo, sin trazar objetivos imposibles de cumplir.

Capacidad de planeacion.

Es necesaria la ejecucion de un plan para cumplir la meta u objetivo establecido;
mismo que debe abarcar el tiempo de ejecucion, las personas responsables, los

recursos necesarios, entre otros.

Las numerosas caracteristicas de las que se puede distinguir en un lider son
altamente reconocibles, un lider es totalmente distinguible. Los individuos que
logran éxito al frente de las empresas que dirigen, muestran ciertos rasgos que
los diferenciande los demas; estas se caracterizan por ser. emprendedoras,
enérgicas y ambiciosas; gustan de los retos, proponiéndose tareas dificiles y
gueriendo ser siempre los primeros;tenaces ya que no desmayan en sus intentos;

convierten sus problemas en retos y disfrutan del triunfo.

“Los hombres de éxito son entusiastas; positivos y no se desaniman ante los
pesimistas; huyen de lo negativo y creen en el futuro” (F. Navia, D. Mayorga, |.
Campi, L. De Lucas, 2019, pag. 1074).

Liderazgo y direccion (management)

Luego de este recorrido teorico, queda claro que el liderazgo ha sido un tema
abordado por diferentes disciplinas, especialmente por las ciencias
administrativas, debido a la necesidad que han tenido los mandos de direccién

(gerentes-jefes) de desarrollarlo, con el fin de gestionar las organizaciones
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actuales construidas en entornosglobales, complejos y de incertidumbre. Son
muchas las organizaciones que invierten dinero para capacitar a sus altos

ejecutivos en la formacién de liderazgo.

(Maria Laura Lupano P., Alejandro Castro S., 2006, pag. 108) en su estudio
sobre elliderazgo aportan que existe una consolidada tendencia a considerar el
liderazgo como un proceso diferenciado del gerenciamiento o management. Los
lideres son orientados a generar cambios basados en valores, ideales e
intercambios emocionales. Los gerentes, en cambio, son guiados por el
cumplimiento de las responsabilidades y obligaciones contractuales establecidas

y por los objetivos propuestos siguiendo criteriosracionales.

Los gerentes se ocupan de definir como llevar a cabo las tareas e instruyen
a las personas para que las realicen de forma apropiada, por otra parte los lideres
sepreocupan por las necesidades que prevalece en cada una de las personas

que formanparte de su equipo o division.

Por lo tanto, los términos usados en el lenguaje administrativo liderazgo y
direccién, se puede comprender como términos semejantes o iguales. Sin
embargo, existe una clara diferencia entre lo que hace un lider con su equipo de
trabajo y qué logros obtiene;y lo que hace un directivo con su equipo de trabajo y
los logros que obtiene para la empresa.

La revision critica de la literatura sobre el liderazgo enfocado a la direccion,
hace unaclasificacion de la misma, en base a dos criterios, analizando las
caracteristicas y comportamientos que posee un lider y los resultados que logra
dentro de una organizacion y segundo, las que posee un directivo con sus

respectivos resultados.

(Torres, 2011, pag. 215) indica que “el liderazgo se esta convirtiendo en una

profesién” puesto que, en la actualidad, la fuerza del liderazgo se arraiga cada
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vez mas en las diferentes organizaciones e instituciones, siendo el entorno
empresarial, considerado como el lugar en los que mas se ejercen el nivel de
mayor movilidad de losimaginarios sociales, es aqui donde se construyen las
estrategias para crear habitos y modificar conductas. Las empresas
contemporaneas advierten como apremiante la necesidad de contar con
personas que puedan construir visiones mas humanistas y generar cambios

innovadores y socialmente responsables.

En los ultimos tiempos, el liderazgo dentro de las empresas ha sido muy
cuestionado pues admitir que no todo directivo es lider, y que no todo lider es un
directivo, no ha sido objeto de controversias, por la disolucion de la frontera entre

el liderazgo y el quehacer directivo. (Torres, 2011, pag. 215).

Los gerentes son asignados en sus puestos. Su habilidad para influir en los
empleados depende de la autoridad formal inherente en ese puesto. En contraste,
los lideres son designados o surgen en un grupo de trabajo y tienen la capacidad
de influir en los demas por razones que van mas all4 de la autoridad formal.
(Robbins Stephen P. y Coulter Mary, 2005).

La linea que divide el liderazgo con la direccion, en su afan de ser explicado
por algunos autores, ha resultado confusa y etérea. Sin embargo, (Van Fleet D.;
Yuk G., 1986, pag. 149) plantean que:
La distincion esencial parece ser que los lideres influyen en el compromiso,
mientras que los gerentes simplemente realizan responsabilidades de posicion y

la autoridad de ejercicio. Una vista contraria es tomada por los escritores que ven
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la superposicién considerable entre el liderazgo y la direccién y encuentran el
objetivo inatil servido asumiendo que es imposible ser tanto gerente como lider al

mismo tiempo.

Efectuandose estos tipos de visidn o criterios sobre liderazgo y direccién, ha
generado acoplar grandes esfuerzos a nivel mundial con el objetivo de poder
lograr el desarrollo de ambas competencias al mismo tiempo, basandose en que:
“El liderazgo efectivo, es considerado tal vez, como la ventaja competitiva méas
importante tanto paraorganizaciones del sector publico y privado en la mayoria
de los paises” (Choo, 2007, pag. 104)

Kotter (1999) asegura que el liderazgo y la gestién son diferentes, inclusive son
términos que los mismos directivos tienden a confundir, por eso cuando se les
pide que lideren, lo que hacen en ciertas ocasiones es que dirigen mas
intensamente. Sin embargo, esto no supone que el liderazgo sea bueno y la
gestion se conciba como algo malo, sencillamente los dos son distintos y

complementarios con propésitos diferentes. (Torres, 2011, pag. 216)

El objetivo primordial del liderazgo es centrarse en los resultados no
cuantitativos, mientras que el propdsito de la gestion es mantener funcionando el
sistema global de laorganizacion, ain a expensas del bienestar de los empleados.
La fuerza que un directivoejerce dentro de una organizacion, tiene dos grandes

componentes:

e Direccion
Proviene de la naturaleza del negocio, reflejada en las decisiones que setomen

para llevar hacia delante la compainiia.

e Magnitud
Es el resultado del compromiso emocional del lider hacia las nuevas ideasque

genere.
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La direccion de un negocio, es la fusion del trabajo y de las relaciones humanas.
2.9. Habilidades de un lider
Las habilidades fundamentales que caracterizan el rendimiento de un buen
lider organizacional son:
1) Habilidades para la solucion de problemas complejos;
2) Habilidades para construir la solucion de esos problemas y

3) Habilidades de juicio social.

(Certo, 2001, pag. 166) menciona que algunos lideres son gerentes y algunos
gerentes son lideres, también establece una diferencia, resefia al liderazgo como
un componente de la administracion y concibe administrar como un concepto
mucho mas amplio que liderar, centrandose en temas comportamentales y no
comportamentales, mientras que liderar lo refiere a asuntos netamente
comportamentales. Por lo tanto, afirma que los gerentes mas eficaces se

convierten en lideres.

Un gerente asegura que se realice el trabajo y un lider se centra en la gente que
hace el trabajo. Combinar administracion y liderazgo, entonces, requiere
demostrar un foco calculado y l6gico en los procesos organizacionales, junto con
una preocupacion genuina por los trabajadores como gente. (Certo, 2001, pag.

237)

Es posible que en el &mbito organizacional se observen la brecha que puede
existirentre un gerente y un lider, cuando cada quien deja de lado el
complemento. Se han identificado dos factores criticos de éxito para esto, uno
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es el aprendizaje y otro la participacion del directivo. La estrategia de negocio,
debe identificar las competencias deliderazgo a través de una auditoria realizada

por la Alta Gerencia.

Cada miembro ejecutivo debe ser evaluado e involucrado a un proceso de alto
desarrollo de potencialidades, y ser participe de una agenda estratégica, la cual
consistiria en tareas de alto nivel, patrocinada por el director general destinada a
proporcionar el maximo aprendizaje y el beneficio de la empresa. (Burgoyne John

and James Kim, 2003) citado por (Torres, 2011, pag. 217)

De esta forma, los altos directivos de las organizaciones deben ser los
artifices en fomentar culturas de liderazgo en sus equipos de trabajo y para esto
es importante que sepan las diferencias que involucran tanto a los directivos

como a los lideres.

DIRECTIVO LIDER

Administra Innova®
Copia Origina
Mantiene Desarrolla
Ace Iy tg

:“' .H l"'l Samasy entr ) la gent
Confia en &l control Inspira confianza
ViSion a cono plaz Parspectiva a largo plazo
Pregunta coHmo v cuando Pregunta que y por qus
Mira hacia la linea de fondo Mira hacia el honzonte
Acepta el status Quo Desalia el status quo
Hace las cosas bien Hace o comrecto

Figura 2 Diferencia entre directivo y lider segiin Warren
Bennis

Portuondo (2004) es mas claro y preciso en los roles que identifica tanto a
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los directivos como a los lideres, expresandolo como, lo que puede ser dirigido y
lo que puede ser liderado. Puede ser dirigido: las situaciones como:

Asistencia y puntualidad

Acciones secuenciales

Cortesia

Movimientos repetitivos

Debe ser lideradas aquellas conductas y tratos que no pueden ser
administrados y que van mucho mas alla de la direccién. Estas habilidades,
conductas y rasgos de personalidad, no pueden ser ordenadas, ni controladas,
ni predichas, ni administradas por un directivo, dependen de una actividad
espontanea, voluntaria, no regulada, y de una decisién personal. Sin embargo,

algunas de ellas no son ni siquiera lideradas y mucho menos dirigidas.

En el articulo de revista sobre el Liderazgo Educativo en el siglo XXI, Eulalia Varon
considera que liderar es el proceso que requiere de la habilidad para dirigir,
orientar e influir en las actividades de los miembros de un grupo para que éstos
alcancen en forma 6ptima sus metas. A lo que conviene decir que el liderazgo
hace referencia al arte de la conduccion de seres humanos por un camino o una
linea de pensamiento o creencia; en otras palabras, no se trata de ir de un lugar
a otro sino de un estado de situacion o mejor aun de dirigirse hacia una meta, un

logro u objetivo. (Vardn, 2019, pag. 22).

El campo de estudio del liderazgo es muy diverso, de gran interés y es
participe de un rol importante en los diferentes escenarios organizacionales. Sin
embargo, gran partede los tedricos concuerdan que el liderazgo puede ser
definido como un proceso naturalde influencia que ocurre entre una persona al

gue se le denomina “lider” y sus seguidores.

Para (F. Navia, D. Mayorga, I. Campi, L. De Lucas, 2019, pag. 1068) el liderazgo

es considerado un fendmeno universal; tanto en el espacio como en el tiempo;
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apareciendo continuamente la figura del lider; la cual es una figura comun a todas
las comunidades humanas; en todas las etapas historicas por las que ha

transitado la humanidad.

Su estudio se ha abordado desde una variedad de disciplinas y teorias,
definiciones,descripciones y filosofias. No existe hasta el momento una definicion
especifica y ampliamente aceptada respecto al liderazgo.

Actualmente, existe un amplio consenso sobre la idea de que el liderazgo no
es un don innato o Unico de algunos individuos; sino que, por el contrario, el
liderazgo se puede aprender dentro de un grupo, un clima organizacional
adecuado, y las diferentessituaciones sociales que requieren del aprendizaje y
adaptacion continua de esa habilidad misma que se enriquece principalmente
con el cumulo de experiencias y la preparacion técnica especifica, sin ignorar la

influencia de los factores individuales.

Pues lo importante es que quien se proponga a formarse como lider empiece por
reconocerse humildemente a si mismo; se debe realizar un autoconocimiento
sincero que le lleve a percibir sus inexactitudes y tomar un plan de accién concreto
que permita corregirlas en forma y a tiempo. El lider debe aprender a valorarse
con sus defectos y virtudes; que siempre que tome una decision en cualquier
ambito de la empresa debe medir las consecuencias humanas o financieras que
traera dicha accion en el futuro posteriormente. (F. Navia, D. Mayorga, . Campi,
L. De Lucas, 2019, pag. 1067).

Por todo lo anteriormente expuesto, se puede entender que no debemos
visualizar a el lider como la persona encargada de dar 6rdenes, o de alguien digno
recibir algun tipode homenaje dejando de lado los intereses y necesidades de la
organizacion.

Por lo contrario, un lider es un miembro mas del equipo quien tiene la tarea de

conocer a cada una de las personas que lo conforman, escucharlas, potenciar sus
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2.10.

fortalezas, comunicarles la vision y convencerlos de llevarla a cabo. (Di Trolio,
2018, pag. 143).

Caracteristicas diferenciadoras entre el directivo y el lider
Entre las caracteristicas diferenciadoras tenemos:

El directivo es formal v el lider informal:

Un directivo posee una responsabilidad legitima, emanada por la organizacion,
quien le otorga una jerarquia que debe ser respetada y obedecida, el lider puede
estar inmerso en cualquier posicion y nivel de la organizacion, resultado de su

caracter informal ya que no esté ligada a la jerarquia impuesta por la empresa.
“El lider tiene un horizonte mucho mas amplio debido a que puede actuar con
grupos formales e informales, mientras que el administrador se apoya por

completo en la autoridad de su cargo”. (Chiavenato, 2009, pag. 108)

El directivo tiene autoridad v el lider poder:

El analisis del por qué el directivo tiene autoridad y el lider tiene poder, es porla
misma razon de porque el primero es formal y el segundo es informalidad. La
autoridad, “incluye los derechos, prerrogativas, obligaciones y deberes

relacionados con determinados cargos en una organizacion o sistema social.

Formal Vs. Informal
Autoridad Vs. Poder

Influye Vs. Inspira
Subordinados Vs. Seguidores -~
Obediencia Vs. Volui)(_ac‘!;.".;.jlf :

DIRECTIVO LIDER
Figura 3 Caracteristicas diferenciadoras entre Directivo
y Lider
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v' El directivo influye v el lider inspira:

A pesar de que existe consenso entre autores, sobre la “influencia” como una
palabra clave del concepto de liderazgo, se debe enfatizar que, al hacer el
paralelo con el liderazgo, la influencia, también es inherente a los directivos,
aunque estos no sean lideres. Por esta razon se hablara de inspiracion al
referirnos al liderazgo y no de influencia.

Todo directivo, independientemente de su estilo de direccién, es capaz de
influenciar a su equipo de trabajo para lograr el objetivo propuesto. De maneraque,
es evidente que un “lider autocratico” también influye en su grupo, a través del
temor y del castigo. El seguidor entiende que si no sigue las ideas y la vision que

el directivo ha impuesto, tendra una consecuencia negativa ensu trabajo.

v" El directivo tiene subordinados v el lider sequidor:

Los directivos cuentan con un grupo de subordinados (colaboradores)
determinados por la linea de autoridad. Ellos deben cumplir unas funciones
preestablecidas por el cargo, acorde con la estrategia organizacional. El lider
cuenta con un grupo de personas, que se convierten en sus seguidores, cuyas
conductas no necesariamente estan ligadas a la estrategia predisefiada.

Para (Schein, 1982), es comun encontrar dentro de las empresas, que muchos

directivos obtienen los resultados sin que exista interaccion personal alguna.

v" El directivo se hace obedecer y al lider lo siguen voluntariamente.

Volviendo al directivo, su equipo de trabajo debe obedecer las érdenesimpartidas
por este y ante las cuales los subordinados no tienen mas opcion que cumplirlas
en aras de la rentabilidad y competitividad de la organizacion.La forma en cémo
lo haga el directivo tendra un impacto positivo o negativo ante su equipo, y se
reflejara en la motivacion y buen clima laboral de la empresa.

Al lider, por el contrario, lo siguen voluntariamente (Kinicki A. ; Kreitner R. , 2003)
porque ha generado confianza en sus seguidores, lo perciben como unejemplo y

no como alguien a quien deben obedecer ya sea por temor u obligacion.
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En sintesis, se ha dicho lo suficiente para concluir que el liderazgo directivo
es la sumatoria de lo que es y hace el directivo mas lo que es y hace el lider.
Encontrar la balanza entre el liderazgo y la direccidon requiere de gestion,

resultados, de inspirar, generar compromiso y confianza.

Ahora veamos las implicaciones que tienen el equilibrio o el desequilibrio de
esa balanza. Si el liderazgo — directivo, se llevara a cabo de una forma
equilibrada, podria alcanzar los mejores resultados organizacionales con un
capital humano comprometidoy satisfecho. Sin embargo, podria ocurrir que se
incline la balanza hacia uno u otro extremo. Si se inclina la balanza hacia el lado
directivo, los resultados van a ser diferentesque si se inclina hacia el lado del

liderazgo.

Exceso de burocracia

Liderazgo efectivo

7\
PR
/ \

N\
»"/ \\

Organizacion efectiva

Figura 4 Balanza del Liderazgo - Directivo
“El exceso de burocracia, es el resultado de una balanza inclinada hacia el
lado de la direccién, de los procesos administrativos enfocados a los resultados

cuantitativos, sintener en cuenta el sentir del capital humano de la organizacién”.
(Torres, 2011, pag. 224)

La anarquia, es el resultado de una balanza inclinada hacia el lado del

liderazgo, deuna persona centrada en los procesos personales de su equipo que

poco tienen que vercon los objetivos y metas organizacionales.
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Para algunos autores el liderazgo ejercido dentro de una organizacion puede no
tener relacién directa con el desempefio del lider, la relaciébn causal entre
comportamiento del lider y el criterio cominmente aceptado de desempefio
organizacional son dos cosas distintas, (De Vries y Miller D., 1985) citado por
(Torres, 2011, pag. 225)

Kotter sefiala que: “Un liderazgo fuerte tiende a ser voluble. Si no existe una
direccibnque controle las cosas y que proporcione controles ajustados a la
realidad, el liderazgo puede desembocar en una especie de locura.” (Torres,
2011, pag. 225)

La organizacion efectiva, es el resultado del equilibrio de la balanza entre el
liderazgo y la direccion. Es el status quo generativo para un buen clima laboral,
una alta satisfaccion por parte del equipo de trabajo y altos estandares de

resultados organizacionales. (Torres, 2011, pag. 225)

La forma en como se conduce al equipo de trabajo para el logro de los
objetivos organizacionales, es lo que prima, tiene un efecto cascada que ademas
impacta en el desarrollo de sus seguidores, en su sentir y en sus
comportamientos auténticos. Por lo tanto, se sugiere que mas que enfocarnos en
gué hacen los lideres, nos debemos enfocar en como lo hacen, en cémo se
convierten en dinamo para inspirar a su grupo, apesar de los lineamientos

impuestos por la organizacion.
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3.1.

3.2.

CAPITULO Ill METODOLOGIA

El presente trabajo de titulacion “Estudio sobre Gestion y Liderazgo
Organizacional. Propuesta de un programa de capacitacion para fortalecer
el liderazgo de los jefes de servicios bancarios en una empresa financiera
de la ciudad de Guayaquil’ es una de investigacion descriptiva, no
experimental, ya que no se modificara ninguna de las dimensiones a estudiar ni
los procesos existentes dentro de la organizacion bajo estudio.

“La investigacion no experimental se refiere a “estudios que se realizan sin la
manipulacion deliberada de variables y en los que soélo se observan los
fenbmenos en su ambiente natural para analizarlos.” (Hernandez Sampieri,
Fernandez y Baptista, 2014,p. 152).

Disefio metodoldgico

Esta investigacion tiene un enfoque metodolégico mixto, debido a que la
recoleccionde datos sera mediante encuestas aplicadas a los colaboradores del
area de Servicios Bancarios y una entrevista dirigia a la jefe de Servicios Bancarios

Econ. Saskia Sandoval.

Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos
y criticos de investigacion e implican la recoleccion y el analisis de datos
cuantitativos y cualitativos, asi como su integracion y discusion conjunta, para
realizar inferencias producto de toda la informacién recabada y lograr un mayor

entendimiento del fendémeno bajo estudio. (Hernandez Sampieri, 2014, p. 534).

Poblacién

La poblacion que se estudiara son un conjunto de hombres y mujeres que
ocupen elcargo de Jefe de Servicios bancarios de la institucion financiera bajo
estudio, misma que comparte la necesidad de desarrollar habilidades de
liderazgo.

52



3.3.

3.4.

Muestra

Es el resultado de la formula en aplicar, por lo que la muestra finita es la
adecuada para el avance del trabajo debido a la cantidad de Jefes de Servicios
Bancarios, que ensu totalidad son 12 personas que ocupan el puesto de jefes de
las 12 agencias del Bancodel Pacifico S.A. que se ubican en la ciudad de

Guayaquil.

Férmula Muestra Finita

Para de esta manera obtener una muestra representativa se implemento el
95% de confiabilidad y un 5% en el margen de error. Para poder hacer el célculo
del tamafio de la muestra cuando nuestro universo es finito, es decir conocemos
el nimero total de la poblacion y se quiere conocer cuanto es el total de sujetos

a encuestar, se implementa la siguiente formula:
Z2xp*xq* N
Ne2+ZZxp=x q

Ecuacion 1. Formula de la Muestra Finita

Tras la aplicacion de la férmula se confirma que la muestra escogida es
directamentela totalidad de la poblacién, esto mediante la aplicacion de la

formula de muestra finita:

N = Poblacién de Jefes de Servicios Bancarios de la ciudad de Guayaquil
Z = Nivel de confianza: 95%

p = Probabilidad de éxito: 50%

g = Probabilidad de fracaso: 50%

o E = Maximo error permisible: 5%Ddnde:
N z P Q E
12 1.96 0.5 0.5 0.05

1.962 * 0.50 * 0.50 * 12
" (12 % 0.05%) + 1.962  0.50 * 0.50

11.52

n= ——= =
393 11.63 =12

53



CAPITULO IV ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se exponen el analisis de datos y los resultados obtenidos
de la muestra bajo estudio. Se aplicé una encuesta como instrumento cuantitativo
de recoleccion de datos, a 12 ejecutivos del area de servicios bancarios de la
institucion que laboran como jefes de servicios bancarios en las diferentes

agencias de la ciudad de Guayaquil.

Con los datos obtenidos se procedié a organizarlos en tablas de frecuencia
absolutascon sus respectivos porcentajes, luego en representaciones graficas

gue permitenmejores posibilidades de analisis.

v’ Datos Generales

Tabla 4

Distribucion poblacional por Género
Opciones de respuesta F Fr % F2
Femenino 11 0,92 0920411
Masculino 1 0,08 89412
Total 12 1 100%

Elaborado por: Michael Meza G.

Femenino Masculino

Figura 5 Distribucion poblacional por
Género

Elaborado por: Michael Meza G.

Analisis: Segun resultados obtenidos de las encuestas, se refleja que de los 12
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jefes de Servicios Bancarios el 91,7% son de género femenino y el 8.3%
perteneceal género masculino. Demostrando una fuerte inclusion laboral de las

mujeres en cargos de jefatura con un rol de liderazgo y capacidad de respuesta

ante su grupode subordinados.

Nivel de Estudio

Tabla 5
Nivel de estudio

Tercer nivel técnico-tecnolégico 2 0,17 17% 2
Tercer nivel de grado 5 0,42 42% 7
Cuarto nivel 5 0,42 42% 12
PhD 0 0,00 0% 12
Total 12 1 100%

Elaborado por: Michael Meza G.

Tercer nivel técnico-tecnoldgico Tercer nivel de grado Cuarto nivel PhD

Figura 6 Nivel de estudio

Elaborado por: Michael Meza G.

Andlisis: Del andlisis del grafico se puede inferir que el 41,7% de los
encuestadosposeen estudios de posgrado es decir que tienen maestrias, en igual
porcentaje tienen titulos profesionales graduados en universidades y un 16,7% son
tecndlogos.De estos resultados se muestra evidentemente que un grupo de jefes
de Servicios Bancarios de la empresa bajo estudio tienen una formacion

profesional intermedia.
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v' Afios de Experiencia

Tabla 6
Afos de experiencia

7 1 0,08 8% (1

8 7 0,58 58% 8

9 4 0,33 33% (12
Total 12 1 100%

Elaborado por: Michael Meza G.

Figura 7 Afios de experiencia

Elaborado por: Michael Meza G.

Andlisis: Del analisis de presente grafico se observa que 58% de los jefes de
servicios bancarios encuestados poseen 8 afios de experiencia, otro 33% posee
mas de 9 afios de experiencia y un 8% poseen 7 afios de experiencia. Lo que se

puede inferir que este grupo tiene una amplia experiencia operativa en este cargo

de direccion.

De manera general, los ejecutivos que ocupan la jefatura de servicios bancarios,
son mujeres de amplia experiencia y de alta formaciéon académica, sin embargo,

existe una minoria que poseen ese nivel.
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v’ Liderazgo

Tabla 7
Importancia del lider dentro de la organizacion

Totalmente en desacuerdo 1 0,08 8,3%]1
En desacuerdo 0 0,00 0,0%]1
Ni en acuerdo ni en desacuerdo 5 0,42 41,7%|6
De acuerdo 4 0,33 33,3%|10
Muy de acuerdo 2 0,17 16,7%|12
Total 12 1 100%

Elaborado por: Michael Meza G.

Totalmente en desacuerdo  En desacuerdo Nien acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo  Muy de acuerdo

Figura 8 Importancia del lider dentro de la organizacion

Elaborado por: Michael Meza G.

Analisis: Si sumamos los porcentajes positivos 16,7% Muy de acuerdo y 33,3%
De Acuerdo, podemos decir que el 50% de los jefes encuestados, estan
conscientes de la importancia de los lideres dentro de la organizacion. El otro
50% de los encuestados respondieron que no estan “Ni en acuerdo ni en
desacuerdo”, con respecto a esto, se puede decir que la escala le presenta
al encuestado una situacion en la que intrinsecamente le esta solicitando que

tome una posicion frente a ella, la opcion ni de acuerdo ni en desacuerdo es un
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gran reto interpretarlaya que existe la probabilidad de que los encuestados por
su nivel de formacion y experiencia si conozcan la importancia del liderazgo pero

prefieran ocupar una posicion neutral ante la pregunta lo cual es incorrecto.

En la entrevista realizada a la Econ. Saskia Sandoval manifiesta que considera
importante la imagen de un lider dentro de la institucion, pues considera que es
la persona responsable de implementar un nueva cultura organizacion basada

en generacion de resultados.

v Similitud entre Jefe y Lider
Tabla 8
Similitud entre Jefe y Lider

pciones de respuesta F Fr % F2
Totalmente en desacuerdo 2 0,17/ 16,7% 2
En desacuerdo 4 033 333% 6
Ni en acuerdo ni en desacuerdo 2 0,17 16,7% 8
De acuerdo 4 0,33 333% (12
Muy de acuerdo 0 0,00 0,0% 12
Total 12 100%| 100,0%

Elaborado por: Michael Meza G.

Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni en acuerdo ni en desacuerdo De acuerdo Muy de acuerdo

Figura 9 Similitud entre Jefe y Lider

Elaborado por: Michael Meza G.

Andlisis: El 33,3% de los jefes encuestados manifestaron estan de acuerdo en

que “jefe” y “Lider”, son términos sin6nimos, en igual porcentaje 33,3% otros
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estan en desacuerdo, un 16,7% mencionaron que estan en total desacuerdo y en
igual porcentaje ocuparon la posicion neutral. Del analisis de estos datos se puede
inferirque el 50% de los encuestados estan conscientes de la diferencia entre las
funciones de jefes y Lideres, sin embargo, hay un 16,7% que posiblemente no
estanseguros de estas diferencias.

Con respecto a este indicador, la jefe de Servicios Bancarios Econ. Saskia
Sandoval, recalca una de las habilidades desarrolladas por los lideres la
influencia,pues manifiesta que tanto jefes como lideres deben poseer la misma

capacidad; inclinando su respuesta en confirmar la semejanza entre jefe y lider.

v El jefe como lider

Tabla 9.
El jefe como lider

Totalmente en desacuerdo 0 0 0% 0
En desacuerdo 1 0,08 8,3% 1
Ni en acuerdo ni en desacuerdo 3 0,25 25,0% 4
De acuerdo 8 0,67 66,7% 12
Muy de acuerdo 0 0 0% 12
Total 12 1 100%

Elaborado por: Michael Meza G.

B Totalmente en desacuerdo M En desacuerdo B Ni en acuerdo ni en desacuerdo

M De acuerdo Muy de acuerdo
Figura 10 El jefe como lider

Elaborado por: Michael Meza G.
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Anadlisis: Los resultados obtenidos sefialan que el 66.7% de los jefes de
ServiciosBancarios se consideran lideres en su area de trabajo. Sin embargo,
existe un 8,3%que no se considera lider de su &rea de trabajo y un 25%
posiblemente no esta seguro. Este indicador se muestra favorable la propuesta,
ya que si sumamos las posiciones negativas se puede decir que hay un 33,3% que
no tienen la actitud paraliderar sus puestos de trabajo. En la actualidad un jefe
debe ser una persona que inspire y aliente a su equipo de trabajo, de hecho,
resulta de suma importancia que el jefe llegue a ser admirado por sus
colaboradores. Por esta razén es importante que se tengan en cuenta que hay
gue ayudar al jefe en su labor de liderazgo.

En base a la entrevista, la Econ. Sandoval indica poseer capacidad de liderazgo
y recalca la limitaciébn de desarrollo del mismo dentro del area de trabajo; se
confirmala favorabilidad de la propuesta pues, se concluye que los jefes de
Servicios Bancarios tiene la actitud de considerarse lideres; sin embargo, no

poseen la oportunidad de desarrollo de sus habilidades como lideres.

Autoevaluacion de los jefes en habilidades de liderazgo

Tabla 10

Autoevaluacion de los jefes en habilidades de liderazgo

Opciones de respuesta F Fr % F2
0 0 0 0,0% 0
1 0 0 0,0% 0
2 0 0 0,0% 0
3 0 0 0,0% 0
4 0 0 0,0% 0
5 0 0 0,0% 0
6 1 0,08 8,3% 1
7 3 0,25 25,0% 4
8 2 0,17 16,7% 6
9 5 0,42 41, 7% 11
10 1 0,08 8,3% 12

Total 12 1 100%

Elaborado por: Michael Meza G.
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Figura 11Autoevaluacion de los jefes en habilidades de liderazgo

Elaborado por: Michael Meza G.

Anadlisis: En base a los resultados, se logra visualizar que solo el 8,3% de los
jefesde Servicios Bancarios encuestados se autoevaluaron con un nivel muy alto
de liderazgo, otro 41,7% de los Jefes que se autoevaluaron con un alto nivel de
caracteristicas de liderazgo, si sumamos estos porcentajes positivos, se puede
decir que el 50% de los jefes creen que poseen habilidades y conocimientos para
ser considerados lideres; el 16,7% creen que poseen un nivel medio. Sin
embargo,para el 33% creen que sus habilidades para ser considerados lideres
son bajas. Por lo tanto, este indicador se muestra a favor de la propuesta, ya que
existe un porcentaje significativo de jefes que necesitan desarrollar sus
habilidades deliderazgo.

Respecto a este indicador, la jefa de Servicios Bancarios Econ. Sandoval se
autocalificé con un 8, pues considera que una de la razones de su calificacién
intermedia se debe al poco desarrollo de sus habilidades como lider y a la baja
fomentacion de liderazgo por parte de la organizacion. Sin embargo, destaco
poseer la capacidad de liderar su equipo de trabajo basandose en entablar
conexiones que faciliten determinar las cualidades de los demas en las

necesidades que presente el area.
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v' Caracteristicas del lider

Tabla 11
Caracteristicas del lider

Es la persona quien esta a cargo de la
direccion de una organizacion.

0,32

32%

Es la persona que motiva, comanda y
conduce a personas para alcanzar los
objetivos independientemente del cargo
que ocupa.

0,18

18%

11

Es la persona responsable de responder
por cuestiones administrativas, estratégicas
productivas, creacion de equipos de
trabajo.

0,18

18%

15

N

Es la persona que dirige, orienta 'y
supervisa todos los esfuerzos del equipo
de trabajo.

0,32

32%

22

TOTAL

22

100%

Elaborado por: Michael Meza G.

Hl Em2 m3

Figura 12 Caracteristicas del lider

Elaborado por: Michael Meza G.

Analisis: Del andlisis del presente grafico se desprende que el 32% de los jefes

encuestados opinaron que un lider es aquella persona que esta a cargo de la

direccion de una organizacion, en igual porcentaje 32% opinaron que es la
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personaque orienta y supervisa todos los esfuerzos del equipo de trabajo. El
otro 18% manifestaron que el lider es la persona que motiva, conduce y comanda
a las personas para alcanzar los objetivos tanto los individuales como los
organizacionales, asi mismo otro 18% creen que es la persona responsable de
dirigir y responder por cuestiones administrativas y estratégicas.

Por lo tanto, se puede inferir que este grupo de Jefes de Servicios Bancarios, no
discriminan correctamente entre las funciones de un jefe y un lider, no consideran
al liderazgo como un proceso diferenciado del gerenciamiento o management, de
manera que el resultado de este indicador se presenta a favor de la propuesta de
un plan de capacitacion en habilidades de liderazgo para jefes.

En la entrevista planteada, la Econ. Sandoval planteé su idea sobre las
caracteristicas de un buen lider, pues considera que un lider es quién influye y
orienta hacia el cumplimiento de los objetivos, por lo que se puede inferir que
destaca la idea de un lider enfocado en conducir a personas para alcanzar los

objetivos.

v’ Estilo de liderazgo

Tabla 12 .
Estilo de liderazgo
NO
1 Exige cumplimiento inmediato. 2 0,13 14 2
2l\/_lo_\{lllza a las personas hacia una 1 0.06 6 3
vision.
Crea armonia y construye lazos
3afectivos. 2 013 14 o
Forjg_congfanso através de la 1 0.06 6 6
participacion.
Esta_blgce altos estandares de 6 0.4 40 12
rendimiento.
Motiva a los colaboradores a realizar
6lun esfuerzo arduo y con ahinco, a 3 0,2 20 15
través de la vision.
TOTAL 15 1 100%

Elaborado por: Michael Meza G.
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Figura 13 Estilo de liderazgo
Elaborado por: Michael Meza G.

Andlisis: De acuerdo al presente grafico se desprende el analisis que la mayoria,
sumando el 40 % y el 20% de los encuestados se identifican con las
caracteristicas representativa de los lideres transformacionales, un tipo de
liderazgo evidenciado en personas con una fuerte vision y personalidad, aspectos
gque fomentan la capacidad de cambiar percepciones y expectativas para poder
liderar un verdadero cambio dentro de una organizacion.

Respecto a este indicador, la Econ. Saskia Sandoval destaca un estilo de
liderazgo transformacional, debido a la satisfaccion por velar el cumplimiento de
objetivos que posee el area.

Este tipo de lideres estimulan a sus empleados, de tal forma que consiguen que
estos saquen lo mejor de si mismos aumentando su creatividad y su

competitividad.

64



v/ Habilidades de liderazgo que necesitan fortalecer los jefes

%

Figura 14 Habilidades de liderazgo que necesitan fortalecer los jefes

Elaborado por: Michael Meza G.
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Tabla 13
Habilidades de liderazgo que necesitan fortalecer los jefes
Opciones de respuesta F Fr % F2
Comunicacién 3 0,13 13,0% 3
Creatividad 2 0,09 8,7% 5
Inteligencia emocional 3 0,13 13,0% 8
Trabajo en equipo 1 0,04 4,3% 9
Capacidad de coordinacion y gestion 1 0,04 4,3% 10
Pensamiento critico 1 0,04 4,3% 11
Motivacion e inspiracion 5 0,22 21,7% 16
Resolucién de problemas 2 0,09 8,7% 18
Empatia 4 0,17 17,4% 22
Credibilidad y confianza 1 0,04 4,3% 23
TOTAL 23 1 100%
Elaborado por: Michael Meza G.
FFF&FFHFPHME & &F & F
RS 0 © o s Q s © N ¥
& RS & ) ¢ o & & <
\:..'Q.\_\‘ \‘&"' & ,\‘V\ -S';b \i‘\o \.Q\") &QQ- . (_’O
O .!:\Q\"" Qt:\:} & ] § Oe‘v ’t\Q 0?9
o & O O L &
3 & s &~ &
L& Q o S Q
& S- e &
< & <

Analisis: En base a resultados del presente grafico, el 22% de los encuestados
hamanifestado que necesitan mejorar sus habilidades para generar motivacion e
inspiracién en sus equipos de trabajo. Con respecto a este indicador, estudios
sobreliderazgo indican que liderazgo y motivacién contribuyen significativamente

a producir beneficios, la motivacion intrinseca, es la emocion que mas contribuye



a gue las personas que trabajan en la empresa se esfuercen cada dia para
alcanzarlos objetivos establecidos, si no hay motivacion la productividad se vera
afectada causando efectos negativos en los miembros de la organizacion. De
manera que elliderazgo cumple un papel vital en la motivacion del equipo de
trabajo.

El 17,4% de los jefes encuestados ha manifestado su necesidad de mejorar la
empatia, competencia a la que comunmente no se le ha dado tanta importancia
enel desarrollo del liderazgo, la empatia es la capacidad que tiene el lider de
entenderlas emociones y motivos detrds de las personas, identificando lo
importante y pudiendo aportar algo de utilidad o beneficioso a los colaboradores
que conformansu equipo de trabajo. El ser empéticos no implica que el lider
siempre este de acuerdo con los demas, sino que entiende esas emociones al
poder contrastarlas con las propias, obviamente sin alejarnos de la realidad.

En el 13% los jefes encuestados han manifestado la necesidad de fortalecer las
habilidades de comunicacién, si el lider quiere ser exitoso facilitando el
crecimientode su equipo, debe ser capaz de tener conversaciones efectivas, para
esto necesitadesarrollar habilidades como la escucha activa que le permite
comprender a sus colaboradores e identificar lo importante de una conversacion,
comunicarse asertivamente de forma directa, honesta, respetuosa, firme,
empética, amable y tranquila.

Otro 13% de los jefes estd consciente que necesita desarrollar habilidades de
inteligencia emocional, es decir que este grupo de jefes requiere de herramientas
qgue le permitan un reconocimiento y canalizacion de sus propias emaociones,
requieren el control emocional y mental de si mismo ya que al ser un area de
servicios al cliente, obviamente requieren de un gran control emocional para
contener las quejas de los clientes.

Segun la entrevista entablada, la Econ. Sandoval, mediante su autoandlisis
considera que personalmente debe desarrollar habilidades de liderazgo tales
como, motivacion y gestion de conflicto. La entrevistada hace énfasis en la

importancia de la implementacion del programa de capacitacion propuesto
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5.

5.1.

5.2.

CAPITULO VPROPUESTA

Programa de Capacitacion para fortalecer el Liderazgo de los Jefes de
Servicios Bancarios en una Empresa Financiera de la Ciudad De
Guayaquil.

Introduccién

En la actualidad los jefes de Servicios Bancarios del Banco del Pacifico de la
ciudadde Guayaquil, poseen un nivel bajo de Liderazgo, segun los resultados
obtenidos a travésde las encuestas realizadas. En este grupo de jefes bajo
estudio, cada uno posee a su mando un equipo de trabajo que a diario recibe
clientes necesitados de atencion y empatia para con sus problemas; lo que hace
gue en ellos como cabeza de equipo permanezca la necesidad de desarrollar

habilidades de liderazgo que permitan influenciar y transmitir a sus subordinados.

Es por ello que la institucion financiera bajo estudio, presenta la necesidad de
buscar,a través de sus jefes de Servicios Bancarios, mejorar su productividad y
competitividad;desarrollando capacitaciones continuas que alcancen a formar de
manera organizada grupos de lideres que se comprometan a crear un ambiente
laboral lleno de cooperaciény compromiso, trabajando hacia el objetivo comun de

tener equipos de trabajo efectivos,eficientes y con disposicion.

Justificacion

La implementacién del fortalecimiento de liderazgo hara que los lideres surjan
como una necesidad esencial para justificar ciertos procesos, acciones y
decisiones en una organizacion. Es por ello la importancia de proponer un
programa de capacitacion para fortalecer el liderazgo, en este caso de los jefes
de Servicios Bancarios de la institucionfinanciera Banco del Pacifico S.A. de las
diferentes agencias ubicadas en la ciudad de Guayaquil, y es que al ser un area
receptora de constantes problemas o insatisfaccionespor parte de los clientes,

se convierte en el area con mayor sensibilidad de toda la
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organizacion; misma que debe poseer un ambiente laboral lleno de motivacion,

actitud ybuena salud fisica y mental por parte de sus empleados

Cabe recalcar que el mayor de los retos de todas las organizaciones,
empresas, instituciones, negocios, etc. Es el de retener y ampliar su cartera de
clientes, pues de ellos depende el volumen de ingresos a la misma; pues asi podra

sostenerse y crecer enel mercado correspondiente a su giro de negocio.

5.3. Objetivos Del Programa.

Este programa esté disefiado para desarrollar las habilidades de liderazgo
de losparticipantes con un enfoque en operaciones innovadoras en un entorno

empresarial.

» Desarrollar las diferentes etapas que se forman desde que se tiene una idea
hasta la ejecucion de la misma en una organizacion.

» Fomentar estrategias, culturas y estructuras que promuevan a la creatividad e
innovacion de un lider.

> Definir el estilo de liderazgo personal de cada uno de los participantes, y el
impacto de los mismos dentro de un grupo de trabajo.

> ldentificar los actuales problemas que mantiene el area de trabajo u
organizacion, estimulando la creatividad a la resolucién de problemas.

> Liderar equipos de alto rendimiento bajo una cultura organizacional queconduce
a la innovacion.

» Implementar el uso del poder e influencia para lograr objetivos, construir

confianza, y motivaciéon en una organizacion.

5.4. Método

El presente programa es desarrollado con un enfoque metodolégico mixto,
debido ala recoleccion de datos cualitativos y cuantitativos; este enfoque mixto

considera que tanto el enfoque cuantitativo como el cualitativo son importantes y
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5.5.

5.6.

<\

5.7.

ninguno prevalece respecto al otro; sino que trabajan de forma conjunta, lo
cual permite comprender la realidad que se estudia en este estudio de analisis.
Los datos recolectados se dieronencuestas aplicadas a los colaboradores del

area de Servicios Bancarios.

Beneficiarios del Programa

Los principales beneficiarios del programa que se llevara a cabo son los los
jefes deServicios Bancarios, mismos que podran promover el liderazgo y la
gestion del cambio incidiendo en la obtencion de mejorar el ambiente laboral y la
productividad en sus colaboradores.

Lo que conlleva a recalcar el multiple beneficio del programa, ya que afecta

directamente a la parte esencial de la institucion, los jefes directos.

Resultados Esperados

Mejor comunicacion capaz de inspirar a los demas.

Desarrollo de fortalezas como lideres y aspiraciones de liderazgo.
Identificacion de los diferentes impactos que provoca el liderazgo en la
organizacion.

Aplicaciéon de métodos y procesos ante los problemas presentados en elérea.

Descripcion Del Programa

Este programa esta disefiado con la vision necesaria para enfrentar los
diferentesprocesos que afectan especificamente a la organizacion.
Los participantes aprenderan a liderar a través de su conocimiento y
creatividad; para ello preferimos un enfoque practico con herramientas,
metodologias y procesos que sepuedan poner en practica desde el primer dia

para mejorar las habilidades de gestion.
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5.8. Duracién Del Problema

El programa de capacitacion estd estructurado para completarse en 8

semanas. El programa se divide en 3 modulos. Un total de 80 horas de estudio.

Los participantes dedicaran 2 horas diarias, dando un total de 10 horas por

semana a las actividades del programa.

5.9. Presupuesto

TIPO CONCEPTO UNIDAD | TIEMPO |PRECIO UNITARIO TOTAL
Instructor Contrato de Coach Especializado en Liderazgo 1 80 horas [$ 50,00 | $ 4.000,00
Servicio de Logistica  |Contrato de Servicios de Catering 12 40 dias $ 500 | $ 2.400,00
Materiales Guia de Estudio 12 5 10,00 | $ 120,00
Insumos Insumos VARIOS 5 200,00 | $ 200,00

PRESUPUESTO TOTAL PROGRAMA DE CAPACITACION $ 6.720,00

5.10. Presentacion del Programa de Capacitacion para fortalecer el liderazgode

jefes de servicios bancarios.

Méddulo I: Liderazgo

Objetivo: Sensibilizar al grupo sobre la importancia del desarrollo del liderazgo, estilos y habilidades.

Duracion del médulo: 2 semanas Horas: 20
Contenido Duracion Presupuesto
Unidad Tematicas Semanas Dias Horario Costo
Unidad 1. Bienvenida
Introduccidny ftrar el tema de la lunes 9:00-11:00
objetivos |capacitacion.
tualizaciones delliderazgo. 1 semana martes y miércoles 9:00-11:00
Unidad 2.
Importancia | :Qué es la formacién de
delliderazgo. | [ideres? Técnicas de jueves y viernes 9:00 - 11:00
liderazgo.
e p $1.820,00
¢Qué tipo de lider eres? lunes 9:00-11:00
Introduccidn a los estilos
Unidad 3. de liderazgo mas martes y miércoles 9:00 - 11:00
Identificacién influyentes.
. — 1 semana
deestilode | Autoevaluacion de eves 9:00 - 11:00
liderazgo ffortalezasy debilidades. J ' :
S tipo de lid i .
s:r?lpo cliderquieres viernes 9:00-11:00
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Modulo II: Gestidn

Objetivo: Introducir temas sobre las habilidades de alta direccion para activar el potencial en los equipos de trabajo a

su cargo.
Duracién del médulo: 2 semanas Horas: 30
Contenido Duracion Presupuesto
Unidad Actividades Semanas Dias Horario Costo
s y habilidades de la
Unidad 1. delegacion. lunes 9:00 - 11:00
Aprendiendo a Establecimiento de metas.
delegar ; i
Estrategias deproductividad. martes 9:00 - 11:00
ivacio 1 semana
damentos de lamotivacion. miéreoles 9:00 - 11:00
.rlrr‘\::ia:ldaé.él;‘a cién a la eficacia yeficiencia. jueves 9:00 - 11:00
bs de "Toma dedecisiones viernes 9:00 - 11:00
cnicas de gestion lunes 9:00 - 11:00
organizacional.
2.450,00
idad 3. Gestiondel como buscador de martes y miércoles 9:00-11:00 >
. problemas. 1 semana
conflicto
Direccién estratégica:
Técnicas para solucionar juevesy viernes 9:00 - 11:00
conflictos.
ccionala :gestlon de lunes 9:00 - 11:00
desempeio.
Un desafio de liderazgo alque
. .. se enfrente tu empresa. martes 9:00-11:00
Unidad 4. Gestion
. 1 semana
del rendimiento. — :
blecimiento deestrategias. miéreoles 9:00 - 11:00
r(;:\;i(;r;;i;aas creativas.(Lluvia jueves y viernes 9:00-11:00
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Moddulo lll: Creacién y Comunicacion

Objetivo: Crear un discurso de vision, mediante el cual cada participante sea capaz de trazar y comunicar un nuevo
horizonte como lider.

Duracion del médulo: 2 semanas Horas: 30
Contenido Duracién Presupuesto
Unidad Tematicas Semanas Dias Horario Costo
Desarrollo de imagen
mental sobre el futuro dela lunes y martes 9:00 - 11:00
dad 1. Lavision organizacion.
o 1semana —
La visidon "como meta". miércoles 9:00-11:00
Plsenodde estrateglas jueves y viernes 9:00-11:00
innovadoras.
(Ljaelclci’g;‘:;‘;;c'on comoclave lunes 9:00 - 11:00
El poder de la comunicacicn martes y miércoles 9:00-11:00
Unidad 2. La no verbal.
comunicacion f | 1 semana
fispectos que afectan la jueves 9:00 - 11:00
comunicacion. $2.450,00
Empatia: claves de viernes 9:00 - 11:00
desarrollo y potenciacion ' )
¢ Qué es la creatividad? lunes y martes 9:00-11:00
Importancia de la .,
creF;tirvidaccli miércoles 9:00-11:00
Unidad 3. La — | idadll semana
innovacion dzt:JmnTij:ron ala creativida jueves 9:00-11:00
D Il i .
esarrollo de pensamiento viernes 9:00 - 11:00

critico y creativo
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

La presente realizacion del estudio sobre la Gestion y el Liderazgo
organizacional muestra el analisis de las variables estudiadas dentro de la
institucion financiera Banco del Pacifico en la ciudad de Guayaquil,
especificamente dentro del area de Servicios Bancarios, misma que desarrolla

breves conclusiones y recomendaciones que son:

El personal objetivo del estudio, es decir los jefes de Servicios Bancarios,
poseen unalto porcentaje de concientizacion sobre el liderazgo dentro de su area
de trabajo, sin embargo, se logré confirmar que la organizacion como tal, no
presenta opciones de incentivar el desarrollo del mismo. El area de Servicios
Bancarios al poseer funciones operativas desarrolla una practica monétona que
conlleva a la molestia de los funcionarios al no poder desenvolver sus

competencias y habilidades personales.

Enrelacién a las habilidades que desarrollan los jefes de Servicios Bancarios,
se confirma que la poblacion en estudio se identifica con caracteristicas
representativas deun lider fuerte con vision y personalidad, las cuales son
capaces de cambiar las percepciones establecidas, se denominan personas

dispuestas a liderar un verdadero cambio dentro de una organizacion o empresa.

Sin embargo, la instituciéon financiera no posee un plan de accién contra
problemas fortuitos presentados dentro del area de Servicios Bancarios, lo que
conlleva a una desestabilizacion dentro del area, provocando un mal clima laboral
gue posibilita al desencadenamiento de sucesos perjudiciales para el area, tales
como rotacion de personal, baja productividad, actitudes negativas,

incumplimiento de objetivos, o ausentismos.
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Recomendaciones

En base a las conclusiones obtenidas, se recomienda que la institucion
financiera Banco del Pacifico S.A., permita incluir un programa de capacitacion
enfocado alfortalecimiento del liderazgo de los jefes de Servicios Bancarios,
permitiendo conocer y desarrollar sus diferentes habilidades personales y asi
poder desenvolverse mejor dentrodel area. El beneficio de la implementacion de
este programa ayudara a un crecimiento laboral interno en cada persona que
ocupe el puesto de jefe, pero sobre todo a la beneficiara a la organizacion como
tal, pues el desarrollo de lideres consigue llevar a cualquier organizacion a un

nivel competitivo.

También se recomienda la constante evaluacion al personal con el fin de
promover la comunicacion y empatia entre los funcionarios, ademas de que estas
evaluaciones pueden llegar a ser el origen del establecimiento metas y objetivos

dentro del &rea, y a su vez de la organizacion.
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ANEXOS
ENTREVISTA

Participante: Jefa de Servicio Bancario Econ. Saskia Sandoval

¢Para usted qué significa ser lider?

Ser un lider conlleva distintos puntos de vista, por un lado, te puedo decir que un
lider es el que esta tratando de hacer camino, o guia de los demés; pero también
esuna persona que ayuda, e influye positivamente; porque el lider no es solo

estar en los buenos momentos, sino permanecer ante cualquier circunstancia.

¢Considera que los lideres son importantes dentro de su organizacion?
Considero que la imagen de un lider es de suma importancia en nuestra
organizacién;hoy en dia el lider es el responsable de implementar una cultura
organizacional, unmejor ambiente laboral. Lo importante siempre es ir mas
all4, generar resultados,llevando a la organizacién de tener un buen presente a

un mejor futuro.

¢Considera que los términos “Jefe” y “Lider” tienen el mismo significado?
Desde mi percepcion laboral, considero que los jefes que he tenido han sido
buenoslideres desde cierto punto. A pesar de no desarrollar todas las
habilidades deliderazgo dentro de la organizacién por ciertas limitaciones, he
percibido la sensaciénde ser influenciada ya sea en cumplir con mis
funciones, o en asumir nuevasresponsabilidades, nuevos retos dentro de la
organizacion.

Por ello considero que, un jefe que siempre vela por los objetivos que benefician
la empresa es un lider; porque debe desarrollar esa capacidad de influenciar en

sus trabajadores.
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4. ¢Ud. Se considera un lider dentro de su area de trabajo?
Me siento capaz de liderar a mi grupo de trabajo, hasta el momento hemos
desarrollado una conexiéon laboral sélida en el area. Sin embargo, debido a
factorespropios de nuestras funciones, nos hemos visto limitados a la ejecucion
de mejorascontinuas; lamentablemente el area de Servicios Bancarios es la mas
propensa a que problemas de nuestro cliente externo afecten a nuestro

desempeiio laboral.

5. En unaescaladel 0al 10 (,Como califica su liderazgo y en qué estéa
basado? Es una pregunta dificil, me autocalifico con un 8. La razén
principal es el pocodesarrollo de mis habilidades de liderazgo en el areay la
baja fomentacion del mismoen la empresa. Al momento como jefe de area he
logrado conectar con mi equipo,basicamente considero que cada persona debe
ensefar con el ejemplo, puedo indicarque mi liderazgo esta basado en las
conexiones, a mi me gusta que, al momento dereunirme con personas, buscar
la forma de tratar de conocer su vida profesional, susvalores éticos para al
momento de necesitar alguna ayuda yo pueda establecer unaconexion basada

en las cualidades de los demas.

6. ¢Quétipo de lider se caracteriza'y por qué?
Considero que las cualidades para ser un buen lider estan en influir y orientar a
los demas hacia el cumplimiento de los objetivos, por lo tanto, me considero una
lider bastante exigente, me enfoco que en cumplimiento de los objetivos que posee
el &rea.En realidad, lo que me funciona es que escojo personas adecuadas para
conformar mi equipo de trabajo. Me encamino en conectar bastante con gente
gue entienda mi metodologia de trabajo, que me siga mi ritmo; siempre

estableciendo mejoras para elrendimiento.
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7. ¢Qué opina sobre la propuesta planteada para la mejora de los jefes de

Servicios Bancarios?

Considero que la propuesta de un programa de capacitacion que desarrolle el
liderazgo en los jefes se Servicios Bancarios nos va a ayudar a ser mas eficientes
en nuestro trabajo, ya que siempre buscamos que nuestros colaboradores sean
mejores talentos. A nivel personal, considero que debo enfocarme en el
desarrollo de ciertas habilidades en mi liderazgo, como la motivacion y gestién de
conflicto. Hayque considerar que los mejores lideres, los que entienden mejor a
las personas, losque empujan mas a las personas al cambio, los que impulsan
mas a los grupos humanos a la flexibilidad, los que impulsan mucho més a que
la gente tenga pasionpor lo que hacen; son los que van a liderar los cambios en

la organizacion.

8. ¢Cree usted que este proyecto genere impacto en nuestro cliente externo?
Evidentemente al hacer un cambio dentro de la organizacién es tener una
mejor llegada con nuestro cliente porque nuestro cliente es nuestra razon de ser;

en este punto es importante hacer una calibracion interna porque la solucién que
estas buscando probablemente mejore el servicio a nuestro cliente externo pero

nuestro cliente interno no deberia verse afectado, mas bien hay que socorrerlo.
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