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Resumen

Debido a los constantes cambios del mundo es imprescindible ser parte de la
competitividad empresarial, es por eso que se debe tomar como clave del éxito al
liderazgo organizacional para alcanzar una mayor rentabilidad dentro de las empresas,
para ello, es ineludible encontrar a esos lideres en los incomparables sedimentos, ya sean
institucionales como empresariales y fomentar dia a dia su formacién para crear de esa
forma, empresas fornidas y factibles. La presente investigacion se realizd en la Empresa
Inmobiliaria ALMEST, perteneciente al municipio de Caibarién, provincia de Villa Clara.
Esta organizacién tiene como objetivo social la actividad de arrendamiento de los
inmuebles que constituyen su patrimonio en representacién del MINFAR. El problema
cientifico de la investigacién es: ¢ Como contribuir a fortalecer el liderazgo organizacional
en la Empresa Inmobiliaria ALMEST?, con el objetivo de proponer un Plan de accién que
incorporado a la estrategia de la Empresa Inmobiliaria ALMEST contribuye a fortalecer el
liderazgo organizacional. Para el desarrollo de la investigacion y el diagndstico del
liderazgo organizacional de la empresa objeto de estudio se emplearon diferentes
métodos cientificos que responden a los métodos tedricos, empiricos y matematicos. Los
resultados y el alcance de la investigacién permitieron arribar a un Plan de accion, que
incorporado a la estrategia de la empresa contribuye a fortalecer el papel de los directivos,
gue sin duda se hara mas efectiva en el contexto del perfeccionamiento empresarial en el

cual estan inmersos.
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Summary

Due to the constant changes of the world it is indispensable to be part of the managerial
competitiveness, for that’ reason that it should be taken like nail from the success to the
organizational leadership to reach a bigger profitability inside the companies, for it, it is
unavoidable to find those leaders in the incomparable silts, be already institutional as
managerial and to foment their formation day by day to create in that way, hefty and
feasible companies. The present investigation was carried out in the Real State Company
ALMEST, belonging to the municipality of Caibarién, Villa Clara province. This
organization has as social objective the activity of lease of the properties that constitute its
patrimony in representation of the MINFAR. The scientific problem of the investigation is:
How to contribute to strengthen the organizational leadership in the Real State Company
ALMEST? with the objective of proposing a Plan of action that incorporate to the strategy
of the Real State Company ALMEST contributes to strengthen the organizational
leadership. For the development of the investigation and the diagnosis of the
organizational leadership of the company study object different scientific methods were
used that respond to the theoretical, empiric and mathematical methods. The results and
the reach of the investigation allowed to arrive to an action plan that incorporate to the
strategy of the company it contributes to strengthen the paper of the directive that without
a doubt will become more effective in the context of the managerial improvement which

are present.
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Introduccion



Introduccion

El mundo actual se caracteriza por una gran dindmica y alta competitividad en un entorno
turbulento y acelerado desarrollo, donde la continua innovacién tecnolégica es una
necesidad para el éxito. En este contexto el mercado mundial se torna cada vez mas
exigente, por lo que la calidad ya no diferencia en gran medida a los trabajadores, sino
gue es una premisa competitiva. Las empresas tienen pocas opciones en cuanto a la
revolucion cientifico-tecnolégica que vivimos hoy en dia, donde surgen nuevos
descubrimientos que inevitablemente nos obligan a estar en constante transformacion y
exigen renovar la concepcion y estilos de liderazgo por otros mas innovadores, audaces e
imaginativos, capaces de correr riesgos para cumplir la mision organizacional e insertar a

la empresa dentro de la alta competencia que caracteriza a todas las organizaciones.

El liderazgo es un fendmeno presente en cada una de las instituciones y esferas sociales,
donde el lider enfrenta el reto cotidiano de desarrollar habilidades para conducir el cambio
y a la vez influir en su rumbo, direccion y amplitud(Robbins, 1995). En Cuba los lideres
adquieren singular importancia al convertirse en los protagonistas de desarrollar el
proyecto social revolucionario y encausar la economia del pais. Dentro de este contexto
es elemental fomentar la capacidad de adaptaciéon o flexibilidad ante nuevas y diversas
circunstancias o contextos. Los directivos deben ser personas abiertas a las nuevas

experiencias, aquello que aparentemente es una amenaza convertirlo en una oportunidad.

Cabe sefalar, las nuevas transformaciones producto de la politica econémica y social del
pais planteado en los marcos del VI y VII Congreso del Partido Comunista de Cuba, lo
gue trae consigo una serie de retos y desafios para las organizaciones, las cuales son
capaces de enfrentar si se toma con éxito los nuevos estilos de liderar. Los lineamientos
que reconocen la importancia del liderazgo para alcanzar un sistema empresarial continuo
y su éxito en la organizacién, son los lineamientos 7, 8 y 12 concretamente; los mismos
expresan: el logro del sistema empresarial del pais constituido por empresas €eficientes,
bien organizadas y eficaces, y serdn creadas las nuevas organizaciones superiores de

direccién empresarial(VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, 2011).

El presente trabajo se realiz6 en la Empresa Inmobiliaria ALMEST perteneciente al
Sistema Empresarial de las FAR. La mision de la organizacion es: Asegurar la ejecucion
del proceso inversionista en tiempo, calidad y costo, garantizando el desarrollo de

instalaciones para el turismo, en correspondencia con las exigencias del desarrollo en el



sector y las del Grupo Gaviota S.A, utilizando tecnologias de avanzada y personal de

direccién y técnico altamente calificado.

Para la investigacion se hace necesario realizar un estudio diagnéstico del liderazgo
organizacional en la Empresa Inmobiliaria ALMEST, asi como la aplicacion de
herramientas para conocer su comportamiento ya que desde la practica se ha observado
gque no siempre los trabajadores tienen una participacion activa en la toma de decisiones,
pues predomina la escucha pasiva y la tendencia a la ejecucién, no es frecuente la
conformacion de equipos para la busqueda de soluciones a los problemas que se
presentan, y no se aprecia un Plan de accion enfocado al perfeccionamiento del liderazgo
a partir, de la estrategia con que cuenta la empresa, constituyendo estos elementos
contradictorios a lo que debe darse en la organizacién por lo que lo anteriormente

planteado constituye la situacion problémica de la presente investigacion.

Teniendo presente lo planteado anteriormente se identifica como problema cientifico el
siguiente: ¢Cdémo contribuir a fortalecer el liderazgo organizacional en la Empresa
Inmobiliaria ALMEST?

Para dar solucién al problema cientifico, se plantea como objetivo general: Proponer un
Plan de accién que incorporado a la estrategia de la Empresa Inmobiliaria ALMEST

contribuye a fortalecer el liderazgo organizacional.
Como objetivos especificos se concibieron los siguientes:

1. Determinar los fundamentos teéricos que sustentan el liderazgo organizacional y su

papel en el desarrollo de las empresas especificamente la Empresa Inmobiliaria ALMEST.
2. Diagnosticar el liderazgo organizacional en la Empresa Inmobiliaria ALMEST.

3. Proponer un Plan de accion para fortalecer el liderazgo organizacional en la Empresa
Inmobiliaria ALMEST.

4. Valorar por los especialistas el Plan de accion propuesto para fortalecer el liderazgo

organizacional en la Empresa Inmobiliaria ALMEST.

Esta investigacion responde a las siguientes interrogantes cientificas que sirvieron de guia

en la realizaciéon de la misma:



1. ¢Cudles son los fundamentos tedricos que sustentan el liderazgo organizacional y su
papel en el desarrollo de las empresas especificamente la Empresa Inmobiliaria
ALMEST?

2. ¢Qué caracteristicas se ponen de manifiesto en el comportamiento del liderazgo
organizacional en la Empresa Inmobiliaria ALMEST?

3. ¢Cudl es el Plan de accion que incorporado a la estrategia puede contribuir a
fortalecer el liderazgo organizacional en la Empresa Inmobiliaria ALMEST?

4. ¢Qué valoracion hacen los especialistas del Plan de accién propuesto para fortalecer
el liderazgo organizacional en la Empresa Inmobiliaria ALMEST?

La novedad cientifica de este trabajo radica en la estructuracion sistémica de un Plan de
accion que se inserte en el sistema de trabajo de la empresa a través de su estrategia
partiendo del diagndstico realizado del liderazgo organizacional. El aporte préactico radica
en la propuesta de un Plan de accion

Para el desarrollo de la investigacion se emplearon diferentes métodos cientificos que
responden a los métodos tedricos, empiricos y matematicos. Con respecto a los métodos

tedricos se utilizaron los siguientes:

Histérico légico: se utiliza para conocer la légica interna de la organizacion objeto de
estudio durante el devenir histérico del liderazgo organizacional, a través de la
construccién del marco tedrico referencial de la investigacion. Resulta necesario para el
acercamiento al problema presente, para constatar su estado actual y hacer inferencias

tedricas y practicas.

Sistémico-estructural: esta dirigido a modelar el Plan de accién mediante la determinacién
de sus actividades, asi como las relaciones entre ellos, que conforman una nueva
cualidad como totalidad. Esas relaciones determinan por un lado la estructura y la
jerarquia de cada actividad en el Plan de accién y por otra parte su dinamica y su

funcionamiento.

Analitico-sintético: permite penetrar en la esencia del fenébmeno liderazgo, objeto de
estudio de la investigacion, lograndose la fundamentacion de la propuesta, asi como el

disefio de soluciones y el andlisis de resultados.



Inductivo-deductivo: se utilizé en la busqueda de soluciones al problema a partir de la
informacién y situaciones que se fueron acopiando hasta llegar a generalizaciones y

conclusiones que permitieron posteriormente el disefio del Plan de accion.

En los empiricos se emplearon los siguientes: analisis de documentos, observacion
directa, encuesta, entrevistas, la triangulacion de la informacion; con respecto a los
matematicos se empled el analisis de la informacion, en el mismo se obtuvieron los
resultados con el andlisis en funcion de la naturalidad de los datos. Mediante su aplicacion
sistémica y junto a la colaboracién de los trabajadores de la Empresa inmobiliaria
ALMEST permitieron el desarrollo exitoso de las diferentes etapas de la investigacion y el

alcance de los resultados previstos.

Este trabajo de diploma se organizé con un orden logico metodolégico a partir de una
introduccion, tres (3) capitulos, conclusiones, recomendaciones, una amplia bibliografia y
los anexos necesarios. En el Capitulo | se muestra la informacién acerca del marco
teorico referencial de la investigacion, realizado mediante el estudio bibliografico y el
analisis documental que permitié conceptualizar los aspectos fundamentales relacionados
con el objeto de estudio. En el Capitulo Il se realiza un andlisis sobre los instrumentos
utilizados para caracterizar el liderazgo organizacional en la Empresa Inmobiliaria
ALMEST. En el Capitulo Ill se realiza la fundamentacion de la propuesta, su presentacion
y valoracion, dirigida al fortalecimiento de la estrategia de la organizacién y hacia un mejor

liderazgo organizacional.

El estudio también esta compuesto por una serie de conclusiones, en funciéon de los
objetivos planteados y recomendaciones que resultaran valiosas para la organizacion, asi

como los anexos que contienen los instrumentos aplicados.

En esta investigacion, se utilizara el Sistema de Referencias Harvard, para limitar las
referencias bibliograficas dentro del texto, asi como la bibliografia o referencias al final del

texto.
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Capitulo I: Marco tedrico referencial de la investigacion.

1.1 Introduccién.
El presente capitulo tiene como objetivo sentar las bases tedricas de la presente

investigacion, en el que se aborda la mayor y mas actualizada informacion consultada al
respecto, con el fin de conocer y registrar los criterios de diferentes autores que desde
posiciones disimiles han abordado la temética objeto de estudio, permitiendo sustentar
desde el punto de vista teérico las bases que permiten valorar los resultados que se
esperan obtener en la investigacién. Buscando una mejor comprension se muestra el hilo

conductor en la figura 1.

Perfeccionamiento del Modelo Econémico
Cubano

Lineamientos (15,24) del VI Congreso del
PCC

Estado de la
Practica

Estado del Arte

Comportamiento
del Liderazgo

Comportamiento

Liderazgo
Cuba

Organizacional

Estrategia
Empresarial

Empresa
Plan de Acciones Fortalecimiento del Liderazgo Organizacional Inmobiliaria
ALMAST

Perfeccionamiento Empresarial en la

Empresa Inmobiliaria ALMEST

Figura 1: Hilo conductor seguido en la investigacion. Fuente: Elaboracion propia.

1.2 Comportamiento, definicidn, tendencias e importancia del liderazgo.
Los enfoques conductuales comenzaron a surgir a finales de la década del cuarenta,

cambiando la perspectiva de explicacion del liderazgo exitoso, desde los rasgos
personales hacia las actitudes, la conducta, habilidades y acciones especificas de los
lideres. ElI cambio era significativo puesto que las conductas y habilidades pueden ser
aprendidas y modificadas, mientras que muchos rasgos son relativamente fijos. Asi, el
liderazgo exitoso requiere de una conducta que estimule a los seguidores hacia objetivos
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definidos en situaciones especificas, siendo la variable lider, seguidores y situacion las
que se influyen entre si determinando el comportamiento del liderazgo apropiado; por
tanto, se hace evidente, una vez mas, que el liderazgo es situacional y complejo, y la
clave de su éxito estad en advertir situaciones diferentes y adaptarse conscientemente a
ellas. A lo largo de la historia, la humanidad se ha sentido obligada a ser orientada y
guiada para el cumplimiento de sus necesidades. Este fendbmeno es conocido como
liderazgo y su esencia radica en la disposicion de seguir unas personas a otras, lo que

convierte a estas Ultimas en lideres.

La palabra “lider” proviene del vocablo “leader “, en inglés y sirve para designar una clase

de dirigente social, reconocida por todos como la mas eficiente para ejercer, sobre los
demés individuos de una comunidad, cierta influencia. Este impulso o influencia sélo es
realizable a partir de los estimulos adecuados, dirigidos a la ejecucién de los propositos
del grupo. Pero el liderazgo se manifiesta de manera diferente, en diversos sistemas
sociales y en dependencia de esto, su contenido también es distinto.

Cada investigador ha construido su propio concepto de liderazgo, de forma tal que cada
especialista ha determinado diversos rasgos, estilos y conductas que diferencian a un
lider de los demas individuos sociales.

1.2.1 El liderazgo, su definicion.

Una de las disquisiciones tedricas que histéricamente se ha presentado, en torno al
liderazgo, es su distincion con la direccion. En relacion con el tema, existen diferentes
criterios. Belasco (1994), Senlle (1994), Warren Bennis (1996), entre otros, coinciden en
plantear que el liderazgo no es direccion. Ven la administracibn como el proceso de
planear, organizar, coordinar y controlar. Combinar todos los activos con que cuenta la
organizacion para formar una entidad que se dirige, mas 0 menos unida hacia un objetivo
comun definido. En cambio, sefialan que el liderazgo es un instrumento de la
administracién, una técnica para influir en las personas que forman la organizacién, por
tanto, ven la administracibn como una funcién mucho més amplia que el liderazgo, citado
por (Brito Caballero, 2013).

También, lo ven referido al manejo de los cambios, establecer vision de futuro, atraer a las

personas, comunicandoles esa vision, fuente de inspiracidn para superar obstaculos.



Existen diferentes definiciones de liderazgo que han ido evolucionando a través del
tiempo desde principios de siglo XX. En 1954 Cecil A. Gibb, en su libro “Leadership”,
expreso: “El liderazgo debe ser considerado como una funcion de las relaciones que
existen entre las personas en una determinada estructura social, y no por el examen de
una serie de caracteristicas individuales”. Este autor sefiala un aspecto importante en la
concepcion del liderazgo y es el hecho de no verlo dentro del individuo como tal, sino en
el marco de las relaciones sociales, como un elemento que surge y se desarrolla alli,
citado por (Bass, 1995).

En 1967 Alex Bavelas plantea: “El grado en que un individuo demuestra cualidades de
liderazgo depende no soOlo de sus propias caracteristicas, sino también de las
caracteristicas de la situacion en la cual se encuentra... el liderazgo es un proceso
continuo de escogencia que permite a la empresa caminar en direcciébn a su meta, a
pesar de todas las perturbaciones internas y externas”. Se hace alusién al rol que juega el
liderazgo en el alcance de las metas organizacionales, en correspondencia con la

caracteristica del entorno y de la situacion, citado por (Serna Casilimas, 2012).

Sin embargo, se ve una distincién entre el concepto de liderazgo como una cualidad
personal, dada por las caracteristicas personales que hacen a determinado sujeto un
lider, y de liderazgo como una funcién de la administracion a consecuencia de la

distribucion de la autoridad para tomar decisiones dentro de la empresa.

Hasta aqui el liderazgo descansa en una relacion funcional que existe cuando un lider es
percibido por un grupo como el poseedor de medios para satisfaccion de sus

necesidades.

Tannenbaum (1970), Hersey y Blanchard (1977), R. L. CarMichael y B. R. Sarchet (1982),
Freemont E. Kast y James E Rosenweig (1988), Chiavenato (1989), Davis (1991),
Belasco (1994), Senlle (1994), Stoner (1995), P. Croshy (1996), Williams y Byrne (1999),
R. W. Eckles, reconocen la importancia de la influencia en las demas personas para el
ejercicio del liderazgo. Unos lo ven como liderazgo administrativo, y lo perciben como el
proceso de dirigir e influir en las actividades de los miembros del grupo, otros como el
proceso de motivar y apoyar, otros como el respaldo del equipo, otros como instar a
acciones de manera planeada; pero todos reconocen la influencia en los seguidores,
citado por (Stoner 1995) .



Peter Senge (1998) en su libro “La Quinta Disciplina” concuerda con Hampton en el papel
de los lideres en la construccion de organizaciones, cuando plantea: “En una organizacion
inteligente (es decir, en la que todos sus integrantes y la organizacién como un todo son
capaces de aprender constantemente) los lideres son disefiadores, guias y maestros. Son
responsables de construir organizaciones donde la gente expande continuamente su
aptitud para comprender la complejidad, clarificar la vision y mejorar los modelos mentales
compartidos, es decir, son responsables de aprender. Son asimismo, responsables de
diseflar mejores procesos de aprendizaje por medio de los cuales la gente pueda
enfrentar de manera productiva las cuestiones o situaciones a las que se enfrenta y
desarrollar su maestria...Adoptar esa postura constituye el primer acto de liderazgo, el
principio de inspirar (literalmente, “insuflar vida’) a la visibn de las organizaciones

inteligentes...”(Senge, 2012).

Hunt y Osborn describen dos clases de liderazgo. “El liderazgo requerido es el dictado por
el rol del lider y es conceptualmente similar a los comportamientos de supervision
estandar y jefatura. El liderazgo discrecional significa la intervencion con actitudes que
van mas alla de las descritas por rol.” (Citado por Fremont E. K. y Rosenzweig, J. E.,
1998; 381) tomado de (Brito Caballero, 2013).

Destacan estos autores las actitudes, como elementos que intervienen en el liderazgo.
Roger Martinez Peniche (2004: 27) sefiala que " llegar a ser lider es sinGnimo de ser uno
mismo: es asi de sencillo y también de dificil. Uno tiene que llegar a ser la persona que se
propuso ser y gozar en el proceso de llegar a esa meta ~ Este autor precisa una serie de
caracteristicas comunes del liderazgo en cuanto a los contactos usuales, actitudes,
conductas, practicas que predominan en los lideres estudiados. Crea un modelo basado
en cuatro estadios del desarrollo humano, constituido por atributos que posee el hombre

en proceso de autorrealizarse, citado por (Brito Caballero, 2013).

Manuel Alvarez, en su libro “El liderazgo de la calidad total”, centrado en el liderazgo en el
ambito educacional, plantea que el liderazgo del futuro, responde a caracteristicas
especificas: facilitador, evaluador, asesor e incentivador, y enfatiza la necesidad de un

liderazgo compartido, que gestione el cambio(Alvarez, 1998).

El autor antes referido expone, una rica concepcion, sobre liderazgo compartido, centrado
en la interaccién, como la capacidad de motivar al personal, y la capacidad de hacer

crecer y desarrollar, lo mejor que tiene cada profesional. Se enfoca desde la 6ptica de la
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descentralizacién, visto como una funcién no permanente, sino de forma muy compartida,
aceptacion de otros lideres en el &mbito empresarial. Este se diferencia del liderazgo
anico, que da autoridad a una sola persona dentro del grupo, existiendo una dependencia
del grupo hacia el lider.

Las definiciones antes expuestas, responden a concepciones teotricas diferentes, son
intentos de perfeccionar la labor de direccibn en las organizaciones, y han hecho
importantes aportes al estudio del liderazgo. Algunas abordan la esencia del liderazgo de
manera mas acabada que otras, pero casi todas pertenecen a la literatura no marxista

gue sobre el tema existe, y desde una mirada esencialmente empresatrial.

Segun J. C. Casales, " el lider es aquel miembro del grupo que ejerce mayor influencia
sobre los restantes integrantes del mismo de manera espontanea, que recibe un respaldo
0 aceptacion significativa de estos, siendo capaz de motivarlos y guiarlos hacia la
obtencion de determinadas metas compartidas, y que desempefa un rol central en el
desarrollo de las tareas y el funcionamiento grupal, al realizar contribuciones de
significacion (Casales, 2004).

Casales, valora la funcién que tiene el lider dentro del grupo, para el cumplimiento de las
metas y objetivos. Valora el liderazgo como un proceso natural de los grupos fluyendo de

manera espontanea, esa persona gue tiene mayor influencia sobre los miembros.

Se comparten las opiniones de M.L. Gonzélez Ibarra y J. Alonso Freyre (2003) cuando
plantean... “la comprension mas profunda de los procesos de liderazgo se obtiene
centrando al grupo y no al lider, es decir, dirigiendo la atencion hacia aquella funcién
grupal en cuya dindmica se produce la diferenciacién individual asignadora de roles
especificos. En este caso la funcién que determina genéticamente la emergencia de
lideres es la que se produce a través de procesos de autorregulacion grupal de direccion.
Estos investigadores se adscriben a las ideas de H. Hiebsch y M. Vorwerg (1981) que
abordan desde una perspectiva psicosocial, lo trabajado por C. Marx (1973) sobre la

direccion, citado por (Brito Caballero, 2013)

1.2.2 Elementos esenciales que distinguen a los directivos de los lideres.
Distinguir entre liderazgo y administracion ofrece importantes ventajas analiticas. El

liderazgo es un aspecto importante de la administracion. La capacidad para ejercer un
liderazgo efectivo es una de las claves para ser un administrador eficaz. Los

administradores deben ejercer todas las funciones que corresponden a su papel a fin de
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combinar recursos humanos y materiales en el cumplimiento de objetivos. La clave para
lograrlo es la existencia de funciones claras y de cierto grado de discrecionalidad o
autoridad en apoyo a las acciones de los administradores.

Aunque el liderazgo guarda una gran relacion con las actividades administrativas, el
concepto de liderazgo no es igual al de administracion; de ahi que se diga que la mayor

parte de las organizaciones estan sobre administradas y sublidereadas.

En la tabla 1 se muestra un conjunto de diferencias entre los directivos y los lideres. El
liderazgo puede hacer cambiar o destruir las politicas, como también ayudar al proceso de
cambio profundo en una organizacion. La nocion del liderazgo estd cambiando
rapidamente: de la idea de un lider que motiva a los empleados para llegar a la meta que
€l proponia, teniendo en cuenta la necesidad de control, hacia un lider orientado a
desarrollar nuevas habilidades en el grupo y a actuar como facilitador del cambio,

preparandose para vivir en un contexto de paradojas y ambigledades.
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Tabla 1. Diferencias

entre directivos vy

lideres (Malvicino, 2002)

DIRECTIVOS
El interés primordial en cumplir con los
objetivos en curso le impide pensar en lo que

podria
reorganizacion para fomentar la colaboracion

obtenerse, mediante una

de sus miembros.

LIDERES

Las metas actuales se toman sin problemas.

Puede ser un visionario acerca de lo que la
gente podria lograr como equipo. Comparte
sus visiones y actua de acuerdo con ellas.

Reactivo con la gerencia superior, sus

iguales y empleados.

Es proactivo con |la mayoria de sus
relaciones. Muestra un estilo personal. Puede
estimular la excitacion y la accion. Inspira el

trabajo de equipo y el respaldo mutuo.

Esta dispuesto a involucrar a la gente en la
planificaciéon y la solucidn de los problemas
hasta cierto punto, pero dentro de ciertos
limites.

Puede hacer que la gente se involucre y
comprometa. Facilita el que los demas vean
las oportunidades para trabajar en equipo.
Permite que la gente actie.

Resistente o desconfia de los empleados que
conocen su trabajo mejor que el gerente.

Busca a quienes quieren sobresalir y trabajar
en forma constructiva con los demas. Siente
qgue es su deber fomentar y facilitar esta
conducta.

Considera la solucién de problemas como
una pérdida de tiempo 0 como una

abdicacién de la responsabilidad de la
gerencia.
Controla la informacion y  comunica

solamente lo que los miembros del grupo
necesitan o deben saber.

Considera que la solucion de problemas es
responsabilidad de los miembros del equipo.

‘Se comunica total y abiertamente. Acepta las

preguntas. Permite que el equipo haga su
propio escrutinio.

Ignora los conflictos entre los miembros del
personal o con otros grupos.

Interviene en los conflictos antes de que
sean destructivos.

'En ocasiones modifica los acuerdos del
grupo por conveniencia personal.

Se esfuerza por que los logros individuales y
del equipo se reconozcan en el momento y
forma oportunos. Mantiene los compromisos

y espera que los demas hagan lo mismo.

Se puede decir que todo directivo debe ser un lider ante todo para que sus acciones se

tomen como devenir, los lideres establecen la direccion al desarrollar una vision del

futuro; luego alinean a la gente al comunicar esta vision y la inspiran a superar los

obstaculos, sin embargo, los directivos son los que toman la decision final para cumplir

con los objetivos planteados.

Aunque el lider es aquel que se requiere para poder enfrentar y facilitar los nuevos

desafios a los que se ve enfrentada la direccion o administracion de las organizaciones,
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es aquel que tiene la habilidad de convencer y motivar a las personas, es aquel que surge
como respuesta a las necesidades de las personas para superar las dificultades, la
incertidumbre laboral y para el logro de sus objetivos.

1.2.3 Importanciay tendencias del liderazgo.
El liderazgo es un pilar fundamental para las organizaciones, se entiende como la

capacidad de tomar la iniciativa, gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar y
evaluar a un grupo o equipo. En la administracion de empresas el liderazgo es el ejercicio
de la actividad ejecutiva en un proyecto, de forma eficaz y eficiente, sea éste personal,

gerencial o institucional (dentro del proceso administrativo de la organizacion.

v' Es importante por ser la capacidad de un jefe para guiar y dirigir.

v'Una organizacién puede tener una planeacion adecuada, control y procedimiento
de organizacién y no sobrevivir a la falta de un lider apropiado.

v' Es vital para la supervivencia de cualquier negocio u organizacion.

v" Por lo contrario, muchas organizaciones con una planeacion deficiente y malas
técnicas de organizacién y control han sobrevivido debido a la presencia de un

liderazgo dindmico(Quijano Ponce de Ledn, 2003).

En la medida que cambian las condiciones del entorno, las caracteristicas de la actividad
y las personas, cambian los estilos de liderazgo. Actualmente la gente busca nuevos tipos
de lider que le ayuden a lograr sus metas. Histéricamente han existido cinco edades del
liderazgo (y actualmente estamos en un periodo de transicién hacia la sexta)(Quijano

Ponce de Leo6n, 2003). Ellas son:

Edad del liderazgo de conquista: Durante este periodo la principal amenaza era la
conquista. La gente buscaba el jefe omnipotente; el mandatario despético y dominante

que prometiera a la gente seguridad a cambio de su lealtad y sus impuestos.

Edad del liderazgo comercial: A comienzo de la edad industrial, la seguridad ya no era
la funcion principal de liderazgo la gente empezaba a buscar aquellos que pudieran

indicarle como levantar su nivel de vida.

Edad del liderazgo de organizacion: Se elevaron los estandares de vida y eran mas
faciles de alcanzar. La gente comenzd a buscar un sitio a donde “pertenecer”. La medida

del liderazgo se convirtié en la capacidad de organizarse.
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Edad del liderazgo de innovacién: A medida que se incrementa la taza de innovacion,
con frecuencia los productos y métodos se volvian obsoletos antes de salir de la junta de
planeacion. Los lideres del momento eran aquellos que eran extremadamente
innovadores y podian manejar los problemas de la creciente celeridad de la
obsolescencia.

Edad del liderazgo de la informacién: Las tres Ultimas edades se han desarrollado
extremadamente rapido (empez6 en la década del 20). Se ha hecho evidente que en
ninguna compaiiia puede sobrevivir sin lideres que entiendan o sepan cOmo se maneja la
informacion. El lider moderno de la informacién es aquella persona que mejor la procesa,
aquella que la interpreta mas inteligentemente y la utiliza en la forma mas moderna y

creativa.

Liderazgo en la “Nueva Edad”: Las caracteristicas del liderazgo que describiremos, han
permanecido casi constante durante todo el siglo pasado. Pero con la mayor honestidad,
no se puede predecir qué habilidades especiales van a necesitar nuestros lideres en el
futuro. Pudo hacer solo conjeturas probables. Los lideres necesitan saber cémo se utilizan
las nuevas tecnologias, van a necesitar saber como pensar para poder analizar y
sintetizar eficazmente la informacion que estan recibiendo, a pesar de la nueva
tecnologia, su dedicacion debe seguir enfocada en el individuo. Sabran que los lideres
dirigen gente, no cosas, nimeros o proyectos. Tendran que ser capaces de suministrar la
gue la gente quiera con el fin de motivar a quienes estan dirigiendo. Tendran que
desarrollar su capacidad de escuchar para describir lo que la gente desea. Y tendran que
desarrollar su capacidad de proyectar, tanto a corto como a largo plazo, para conservar

un margen de competencia.

A tales efectos queda demostrado que mientas mas cambiante sea el entorno, se
desarrolle ain mas el modo de pensar y de actuar de las personas, se necesitaran
nuevos y variados estilos de liderazgo y de lideres que ayuden a cumplir con los objetivos

gue al transcurso del tiempo seran expuestos.

1.3El Liderazgo organizacional.
El liderazgo organizacional es imprescindible en el desarrollo satisfactorio de las

empresas de clase mundial, donde los recursos humanos constituyen la base

fundamental de toda organizacion.
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Los conceptos de liderazgo organizacional han evolucionado mucho desde que se
aplicaba a la administracion de personal hasta hoy, donde abarca una serie de funciones

formando un sistema integrador.

Segun Marin-Zamora (1998) el liderazgo organizacional es el desarrollo de un sistema
completo de expectativas, capacidades y habilidades que permite identificar, descubrir,
utilizar, potenciar y estimular al maximo la fortaleza y la energia de todos los recursos
humanos de la organizacion, elevando al punto de mira de las personas hacia los
objetivos y metas planificadas més exigentes, que incrementa la productividad, la
creatividad y la innovacioén del trabajo, para lograr el éxito organizacional y la satisfaccion
de las necesidades de los individuos. El sistema de liderazgo organizacional funciona
como un conjunto de relaciones de liderazgo y de lideres, que se dividen el trabajo en los
distintos niveles, unidades, programas y proyectos de una organizacion, por medio de las
que se busca el logro de objetivos y metas; citado por (Jerénimo Romagosa, 2016).

Se cuenta que estos conocedores del tema hacen especial énfasis en el proceso de
influencia ejercida entre el lider y sus seguidores, de forma tal que el beneficio sea de
ambas partes: el alcance de las metas.

Por otro lado, se percibe el liderazgo organizacional como el proceso de dirigir e influir en
las actividades de los miembros del grupo, Stogdill citado por (Stoner, 1995), concepto
que la autora se afilia para la presente investigacién, concordando con que todo lider
debe conocer sobre las habilidades de direccién y ser capaz de guiar a demas personas

hacia objetivos efectivos.
Aqui se valoran las principales implicaciones que tiene esta definicion:

v' El liderazgo involucra a otras personas.

v' El liderazgo entrafia una distribuciéon desigual del poder entre los lideres y los
miembros del grupo.

v/ Capacidad para usar las diferentes formas del poder para influir en la conducta de
los seguidores, de diferentes maneras.

v" Reconoce que el liderazgo es cuestién de valores.

El liderazgo organizacional pone el foco “en los cambios que se deben producir en la
forma en que se relacionan las personas en un contexto organizacional y en la

importancia de las conversaciones eficaces, horizontal y verticalmente”, segin explica el
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sociélogo y coach ontoldgico Rafael Echeverria, para quien el éxito del lider va a
depender de su habilidad para crear ambientes de respeto y confianza y relaciones

interpersonales positivas y comunicativas.

Por lo tanto, para que el liderazgo organizacional se produzca, se tienen que dar

dos elementos:

v"Un proceso previo de planificaciébn que permita obtener una perspectiva global de
las interacciones internas de la empresa y coordinar las distintas areas, grupos o
trabajadores.

v' La creacion de relaciones soélidas y cercanas entre el lider y los subordinados, que

faciliten la comunicacién a través del respeto y la confianza.

Un lider puede existir en muchas areas distintas, aqui nos concentraremos en los lideres
de empresas o lideres organizacionales, especificamente en las caracteristicas que tiene

el liderazgo organizacional.

En el mundo empresarial de hoy se refleja una constante que se ajusta al tema practico:
el cambio. De alli que los lideres organizacionales en la actualidad deban ser capaces de
innovar, motivar y adaptarse a lo nuevo e inesperado que pueda surgir. Por lo tanto, ¢qué
es un lider organizacional? Es aquel que tiene la capacidad para orientar el camino a
seguir, estimulando y potenciando al maximo cada una de las areas de la organizacion,
con el objetivo de lograr, por medio de la creatividad y la innovacion, las metas que

satisfagan las necesidades de la empresa.

Cada vez mas, el concepto de liderazgo organizacional esta ligado a la habilidad
interpersonal, a la capacidad de guiar e influir sobre las personas, potenciando aptitudes
de los empleados. Segun Ken Blanchard, escritor y experto en management, para que el
liderazgo sea “al mas alto nivel”, el desarrollo de las personas tiene tanta (o mayor)
importancia que el econémico. Habla también de “el triple balance” como objetivo

adecuado: el proveedor elegido, el empleado elegido y la inversién elegida.

Basicamente, entonces, todo se reduce a las personas: el balance final de los lideres de
organizaciones de alto desempefio depende de sus clientes, sus colaboradores y sus
inversionistas. Lo importante es lograr un bien mayor, mediante la capacidad de influir

sobre los demas, empoderando y potenciando a las personas.
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John Maxwell (autor, coach y conferencista) también pone especial énfasis en que el
liderazgo organizacional representa la capacidad para mejorar a las personas mediante
las acciones de un lider capaz de influir en sus subordinados y mejorar asi sus aptitudes y
capacidades para, de este modo, llevar a cabo los objetivos de la empresa. Para ello,
sostiene, se necesitan las siguientes caracteristicas:

e La existencia de planes.
e Un procedimiento estandarizado.
e Formalizacion.

o Firmeza organizacional.

Es importante que el lider pueda tener control sobre las recompensas de la empresa y
que mantenga una excelente relacion interpersonal con sus superiores y subordinados

con el objetivo de cumplir con las metas.

1.3.1 Manifestacion del liderazgo organizacional en Cuba.
A partir del triunfo de la revoluciébn se pueden enmarcar tres etapas diferentes de

desarrollo del liderazgo en las organizaciones cubanas(Alabart, 2003):
Etapa 1: (1959-1975). Se clasifica como una etapa de:

Uso de deficientes métodos y estilos de direccion.

Los cuadros se elegian por fidelidad politica y no por la capacidad técnica.
Falta de cuadros a nivel medio intermedio.

Exceso de formalismos creando estilos burocraticos.

Falta de profesionalidad en la funcién direccion.

Toma de decisiones alejadas de criterios de eficiencia y eficacia.

S N N N RN

Falta de motivacion en los dirigentes para lograr una gestion rentable.

Etapa 2: (1976-1987). Se clasifica como una etapa de:

<\

Alta centralizacién de las decisiones operativas.

v" Cuadros con falta de dominio técnico y econdémico con gran tendencia a esperar
orientaciones del organismo superior.

v Se comienza la preparacién en temas gerenciales a los cuadros, dirigentes y

mandos intermedios, pero no de forma sistematica.

v/ Se trabaj6 tardiamente en los reglamentos de la politica de cuadros.
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Etapa 3: (1987-actualidad). Se clasifica como una etapa de:

v' Se manifiesta aun en algunos sectores, la presencia de dirigentes no preparados,
atados a esquemas que no ofrecen ningun resultado.

v' El liderazgo juega un papel clave en el desarrollo extensivo del perfeccionamiento
empresarial a todos los sectores de la economia.

v' Toma de decisiones con busqueda de criterios de eficiencia y eficacia.

v" Preocupacion de los lideres por la excelencia y la competitividad.

En Cuba, los equipos directivos se han desarrollado en organizaciones demasiado
estructuradas, donde la gran mayoria de los procesos giran alrededor de las disposiciones
del directivo aun cuando estas sean de origen individual, lo que implica un liderazgo
marcado por el autoritarismo y paternalismo. Es por eso que en las empresas cubanas
hoy se hace muy dificil asimilar dimensiones tales como la aportacién al equipo, la
orientacion al aprendizaje, asi como el desplazamiento del interés individual hacia

posiciones que reflejen la busqueda de objetivos comunes(Casales, 2004).

En la accién de dirigir intervienen factores importantes como recursos materiales y
financieros; por lo que se puede plantear que: “Dirigir es la accion consciente y
premeditada que ejerce un jefe sobre un grupo de personas, a fin de lograr en estas la
motivacion necesaria para obtener objetivos previstos con la mayor racionalidad en el uso

de los recursos materiales y financieros disponibles” (Lopez Z.; K.Dias, 2006).

Segun lo expresado por los autores anteriores refiriéndose al lider empresarial ideal para
la empresa cubana este debe poseer cualidades humanas, politicas y morales superiores
que logren desarrollar una influencia decisiva sobre las personas integrantes del grupo, a

fin de que todos compartan las responsabilidades por los éxitos y fracasos de este.

Un tema muy polémico en lo respectivo al liderazgo en Cuba lo constituye la
centralizacion y mandato vertical del poder. La administracion por mandato vertical limita
la iniciativa de la empresa y tiende a la autarquia de la produccion. Si la autoridad fluye de
arriba hacia abajo y solo esta respaldado por el derecho administrativo los vinculos
tienden a perderse. Resulta a veces dificil desempefiar una accién de liderazgo
convincente y motivador puesto que en muchas ocasiones los directivos empresariales no
cuentan con las facultades y recursos para cumplir su mision, o aplicar una dinamica

empresarial que corresponda a las peculiaridades de la empresa. Estas limitantes sitian
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al lider en situaciones incémodas con respecto a la credibilidad de sus acciones por parte

de los colaboradores.

Sin embargo, hoy con el perfeccionamiento empresarial aparecen nuevos lazos entre
directivos y subordinados, se cuenta con el respaldo de la organizacién para que exista un
liderazgo decisivo y motivador para que arrastre a todos los trabajadores a la dinamica

empresarial.

1.4 La estrategia empresarial, papel del liderazgo en su materializacion.
Existen muchas definiciones de la estrategia dadas por distintos autores, una primera

definicion de estrategia empresarial es aquella que la define como “la dialéctica de la
empresa con su entorno’(Ansoff, 1976); otros autores la definieron como “el conjunto de
decisiones que determinan la coherencia de las iniciativas y reacciones de la empresa
frente a su entorno’(Tabatoni, 1975); para otros la estrategia es “el patrén de los
principales objetivos, propdsitos o metas y las politicas y planes esenciales para lograrlos,
establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio la empresa esta o quiere
estar y qué clase de empresa es o0 quiere ser’(Andrews, 1977); otra definicion es la
siguiente “la estrategia competitiva consiste en relacionar a una empresa con su medio
ambiente “y “el aspecto clave del entorno de la empresa es el sector o sectores
industriales en los cuales compite dependiendo de cinco fuerzas competitivas
basicas”(Porter, 1982a).

Vemos que hay una gran variedad de definiciones sobre la estrategia que esta en funcién
del enfoque que se le dé al estudio del problema; por ultimo otros autores consideran la
estrategia con un caracter multidimensional ya que “abarca todas las actividades criticas
de la empresa, proporcionandole un sentido de unidad, direccion y propdésito asi como

facilitando los cambios necesarios inducidos por su entorno”(A.C. y Majluf, 1996).

La estrategia empresarial detalla los objetivos generales de la empresa y los cursos de
accion fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y potenciales de la empresa, a
fin de lograr la insercién 6ptima de ésta en el medio socioeconémico en el que actla. Es
decir, la estrategia empresarial se propone explicitar o detallar las grandes opciones de la
empresa que orientaran, de forma determinante, las decisiones de la empresa sobre
actividades y estructuras de organizacion, y asi mismo fijar un marco de referencia en el
cual deberan inscribirse todas las acciones que la empresa emprendera durante un

determinado periodo temporal.
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Por esto, la estrategia cobra su sentido dentro de la planificacion estratégica definida esta
ultima por algunos autores como “el analisis racional de las oportunidades y amenazas
que presenta el entorno para la empresa, de los puntos fuertes y débiles de la empresa
frente a este entorno, y la seleccibn del compromiso estratégico entre estos dos
elementos, que mejor satisfaga las aspiraciones de los directivos en relacién con la

empresa’(Menguzzato, 1991).

La planificacion estratégica representa un progreso importante en relacion con los intentos
anteriores de planificacion a largo plazo, en cuanto que introduce un analisis sistematico
del entorno, un esfuerzo para generar varias alternativas estratégicas y la participacion
directa de la alta direccion en la formulacion estratégica como rasgos mas

diferenciadores.

La estrategia empresarial es la via para modelar el futuro de la empresa. Requiere
conocer la empresa y el entorno y tomar una serie de decisiones que no dejan de ser
unas apuestas, conlleva a marcar prioridades y segun las que se establezcan, habra que
realizar las elecciones que creen las capacidades necesarias. Estas elecciones no solo

construiran las futuras fortalezas, sino que a su vez generaran rigideces.

Ademas, toda estrategia debe contemplar los espacios vacios, los puntos débiles de los
competidores y sus posibles respuestas, es por ello que los directivos deben estar claros
de la situacién actual de la organizacion y ser un lider con vision futurista para cumplir con
los objetivos y acciones propuestos para corresponder a su desarrollo en el tiempo y
concedidos de los recursos adecuados para ejecutarse. Este rumbo propuesto debe ser
evaluado para asegurarse de que es adecuado, claro y distintivo.

De la misma manera, hay que prestar mucha atencién para que estén presentes los
mecanismos que facilitan la ejecucion de las estrategias: sistemas de informacion,
procesos de control, estructura organizativa, cultura etc. De no conseguirse una traslacion
de las estrategias del &mbito de las intenciones a la accion, se correra el riesgo de que se

conviertan en un frustrante ejercicio directivo sin demasiadas repercusiones practicas.

La estrategia debe ajustar los medios a los objetivos. Las acciones que prepara no
consisten solamente en las tareas necesarias para conseguir de forma inmediata un
determinado objetivo. También consisten en programas mediante los que se crean

capacidades para mejorar la consecucion de esos objetivos en el futuro(Andrews, 1977).
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La estrategia requiere seleccionar unos mercados atractivos y conseguir una posicion

competitiva favorable en los mismos. Esto conlleva la decision sobre tres aspectos:

v' Seleccion de los clientes a los que se va a servir.
v' Seleccion de la proposicion de valor que se les proporcionara.
v' Seleccion de las capacidades que permitiran crear valor tanto a los clientes como

a los accionistas.

La estrategia implica elecciones, tomar unos caminos y descartar otros. Asi, las
soluciones de compromiso que tratan de evitar la toma de posicién suelen ser castigados

duramente.

Estas elecciones permiten apreciar que las decisiones de segmentacion, posicionamiento
y diferenciacion son vitales en la estrategia. Como también lo es decidir y cultivar

meticulosamente las capacidades necesarias para desarrollarla.

El proposito de la estrategia es mejorar la posicion respecto a los competidores. En el
caso de las administraciones e instituciones no lucrativas pasa por desarrollar en
profundidad su mision de una forma eficiente en costes. En el de las empresas pasa por
construir y utilizar una ventaja competitiva que les permita satisfacer mejor a los clientes y

retribuir mejor a sus accionistas.

Las estrategias se conciben pensando en desplegarlas durante un periodo determinado,
el horizonte de planificacién. Este horizonte ha de ser acorde con las caracteristicas del
sector. En sectores estables, con pocos jugadores, con unas barreras de entrada
elevadas, que requieren unas inversiones a largo plazo, los horizontes seran
relativamente largos dado que las inversiones creardn compromisos muy duraderos. En
cambio, en sectores con un constante flujo de jugadores, con una tecnologia cambiante e

inversiones que rapidamente se convierten en obsoletas, el horizonte sera muy corto.

Normalmente la estrategia se desarrolla mediante un proceso formal cuyos resultados se
plasman en un plan estratégico. Este sirve para comunicar dicha estrategia a otros
niveles, ya sea a los estamentos superiores para su evaluacion y aprobaciéon o a los
inferiores para su implementacion. En el caso en el que la estrategia se refiere a una
nueva unidad de negocio o empresa, el documento en el que se plasma se acostumbra a

denominar plan de negocio o plan de empresa.
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Las decisiones y acciones en las organizaciones se dan a tres niveles: el tactico, el

operativo y el estratégico.

Al nivel estratégico se integran los elementos de la empresa, sus procesos, metas y
funciones. Se comprometen inversiones cuantiosas de esfuerzo y de dinero que crean
capacidades, pero también rigideces. Son decisiones trascendentes y con efectos a largo

plazo. De su acierto dependerd la situacién de la organizacion en el futuro.

La estrategia, en organizaciones grandes, se diferencia en tres ambitos principales: la

estrategia corporativa, la competitiva y las de apoyo.

La estrategia corporativa establece unas metas generales relativas a las diferentes lineas
de negocio y funciones, con un foco principalmente financiero. Una decision fundamental
en la estrategia corporativa es la gestion de la cartera de negocios, mediante la cual se

determina en qué lineas de negocio debe estar presente la empresa.

La estrategia competitiva busca conseguir una situacion favorable de unidades de negocio
concretas en sus propios mercados respecto a sus competidores. Aqui se persiguen

objetivos con un énfasis mas comercial.

Las estrategias de ambitos mas globales se acaban desplegando en estrategias
funcionales. Son las estrategias de marketing, operaciones, recursos humanos, finanzas,

tecnologias de la informacion e innovacion.

La estrategia corporativa o la competitiva recogen algunos elementos de éstas, pero es
preciso que las diferentes funciones de la empresa desarrollen los objetivos y planes de

accion de su area para conseguir los definidos en los ambitos mas generales.

Michael Porter vio en la obtenciéon de una ventaja competitiva duradera la clave del éxito
en el mercado. Es esa ventaja la que permite conseguir unas rentabilidades mejores a
través de una posicién favorable en su sector. Para lograrla, distinguié tres tipos de
estrategias generales(Porter, 1982b): el liderazgo en costes, la diferenciacion y el

enfoque.

La primera intenta obtener una posicion segura consiguiendo unos costes bajos que
protejan la posicioén de la empresa. La segunda intenta ofrecer productos diferenciados y
la tercera intenta ofrecer un producto a la vez diferenciado y de bajo coste al concentrarse

en un nicho.
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Esta distincion de las estrategias se realizd en un momento en que las empresas
perseguian mercados masivos. En la época actual, en la que los mercados se hallan
altamente segmentados, la triple distincién sigue siendo valida, aunque resulta un tanto

burda.

Frente a esta distincion de las estrategias encontramos el esquema de Treacy y
Wiersema (Porter, 1982b). Estos autores dicen que las empresas deben seleccionar entre
lo que llaman tres tipos de disciplinas de creacion de valor y, entonces cultivar las

capacidades que las generan.

Unas empresas se centran en buscar la excelencia operacional. Ofrecen productos de
una calidad razonable a un precio bajo. El énfasis de estas empresas esta en la eficiencia,

en mejorar sus operaciones, logistica y procesos de negocio.

Otras empresas optan por el liderazgo en producto. Ofrecen productos diferenciados de
prestaciones avanzadas. Para ello enfatizan la gestién de la innovacion, el desarrollo de

productos y la marca.

La diferencia con el modelo de Porter se encuentra con la tercera disciplina, la proximidad
con el cliente. Las empresas que optan por esta sobresalen en el servicio al cliente.
Conocen muy bien las preferencias de sus diferentes clientes y adaptan sus productos y
servicios a sus necesidades concretas. Para ello destacan en los CRMs, en el disefio de
procesos que permitan personalizar los productos y servicios, en el aseguramiento de la

calidad y en una cultura de servicio notable.

La estrategia, por su papel vital, es uno de los campos mas prolificos y estudiados de la
gestion de empresas. Su complejidad e incertidumbre es fruto de la sintesis que realiza de
los elementos de la empresa y del entorno. Despierta un gran interés porque marca el
argumento del drama en el que se decide el destino de las empresas y del que resultan

sSus mayores aciertos y sus mas denigrantes fracasos.

El liderazgo juega un papel importante en la estrategia de una organizacion. Con la
presencia del liderazgo se aprecian el conjunto de habilidades gerenciales o directivas,
logando que las organizaciones trabajen con entusiasmo y sin impedimentos, en el logro
de metas y objetivos, también se tiene la capacidad de tomar la iniciativa, gestionar,
convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a la organizacion, grupo o equipo . En la

administracion de empresas el liderazgo es el ejercicio de la actividad ejecutiva en un
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proyecto, de forma eficaz y eficiente. Sin embargo, a través del liderazgo se puede ver
una estrategia con un conjunto de acciones planificadas anticipadamente, cuyo objetivo
es alinear los recursos y potencialidades de una empresa para el logro de sus metas y
objetivos de expansién y crecimiento para prosperar en su entorno. La toma de estas se
produce tras un analisis del entorno de la organizacion, sus mercados y sus

competidores.

1.5 El Plan de accién. Caracteristicas, su caracter y propiedades de los

sistemas.
Un Plan de accion es el momento en que se determinan y se asignan las tareas, se

definen los plazos de tiempo y se calcula el uso de los recursos, es una presentacion
resumida de las tareas que deben realizarse por ciertas personas, en un plazo de tiempo
especificos, utilizando un monto de recursos asignados con el fin de lograr un objetivo
dado, es un espacio para discutir qué, como, cuando y con quien se realizaran las

acciones (Alex, 1989).

El Plan de accion es un instrumento para la evaluacién continua de un programa. Es a su
vez la representacion real de las tareas que se deben realizar, asignando responsables,

tiempo y recursos para lograr un objetivo. Ver figura 2.

PROGRAMA

EVALUACION EVALUACION

PLAN DE ACCION
TAREAS

Figura 2: Plan de accién - Tareas. Fuente: Kroeger Alex

Las empresas elaboran los planes de accion en funcion de criterios determinados por una

disciplina muy importante, la administracion de empresas. La prioridad estd en la
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eficiencia y en lograr optimizar tiempo, espacio y dinero, pero la confeccién de un Plan de
accion trae aparejadas otras ventajas:

e Da credibilidad a la organizacion, y muchas veces los accionistas o los
patrocinadores buscan analizar y comparar distintos planes de accion de
empresas antes de decidirse por invertir o brindar apoyo financiero a una de ellas.

e En la cuestion operativa, la revision de un Plan de accién antes de la puesta en
practica de una tarea sirve para reducir al minimo las posibilidades de pasar por
alto una cuestion relevante: en muchos casos hay algin paso que se olvida, y
luego es demasiado tarde y dificil para volver atras.

e Si esta concretamente determinado todo el Plan de accién, quienes lo ejecutan
pueden compenetrarse con todo el proyecto y solamente con la parte que los
involucra individualmente, lo que en general propende al éxito del plan.

El Plan de accién se suele confeccionar atendiendo a un flujo I6gico de preguntas, con la
intencion de que su lectura le facilite a un analista del proyecto contar con las respuestas
a las preguntas centrales a la hora de analizar ese proyecto:

1. ¢Qué eslo que se hara?

2. ¢Quiénes son los que lo llevaran adelante?

3. ¢Cuando se pondra en marcha y cuando se veran los cambios?

4. ¢Qué es lo que se necesita para llevarlo a cabo?

5. ¢Quiénes deben recibir una comunicacion formal del plan?
Estas respuestas suelen estar contestadas de forma ordenada en el plan, y los planes de
accion suelen comenzar por una presentacion histérica que sitie el contexto y el
fundamento de la accion.
A esto le sigue un andlisis de la situacién y de los vacios que vuelven especialmente
necesarios al plan. Luego se especifican las metas y los objetivos, junto con los plazos
establecidos para ellas, alli se indican las estrategias de aplicacion y finalmente se explica
el modo de seguimiento y evaluacion.
La elaboracion de un Plan de accion que se proyecta a futuro a veces requiere de un
largo analisis previo. Es comun que para confeccionar planes de acciéon se convoque a
equipos de trabajo especialmente especializados en esa tarea.
La etapa de definiciébn del cronograma del Plan de accién exige que se conozcan los
recursos tanto humanos como materiales con los que se cuenta, asi como el presupuesto

al que se puede acceder durante el proceso.
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Si bien el Plan de accion es importante, la etapa del seguimiento también lo es, y esta
debe contemplar la posibilidad de que algunas cosas no salgan como fue planeado por
contingencias producidas dentro o fuera de la organizacion o por cambios coyunturales.
Por eso se dice que los planes de accion también deben ser flexibles.

El Plan de accion se conforma por un sistema de acciones, parten de la comprensién de
la teoria general de sistemas aplicada a la administracién o direcciébn de empresas. En
este orden, la empresa se ve como una estructura que se reproduce y se visualiza a
través de un sistema de toma de decisiones, tanto individual como colectivamente. Se
concibe la empresa como un sistema social, reconociendo que hay tanto un sistema
formal como uno informal dentro de un sistema total integrado. De esta forma se ve la
organizacién como un “sistema vivo y abierto”, que mantienen un continuo intercambio de
materia/energia/informacion con el ambiente, lo que permite reconceptuar los fendbmenos
organizacionales dentro de un enfoque global, para integrar asuntos que son, en la

mayoria de las veces de naturaleza completamente diferente (Cordero Vazquez, 2010).

Un sistema es un todo organizado y complejo; un conjunto o combinacion de cosas o
partes que forman un todo complejo o unitario. Es un conjunto de objetos unidos por

alguna forma de interaccion o interdependencia (Solano, 2000).

Al asumir la organizacion como un sistema abierto, se asume el hecho de que esta
compuesta por otros sistemas menos complejos en constante interrelacion. Aplicando
esta teoria a las funciones de la administracion, entonces puede hablarse de sistemas de
planeacion, organizacion, direccion y control de la entidad, todos estos estrechamente

relacionados entre si.

El sistema de acciones puede ser entendido como subsistema de la planeacion, en tanto
representa un conjunto de actividades que se proponen para lograr determinadas metas

organizacionales (Ramirez, 2011).

Actualmente, se encuentran diferentes enunciados del concepto de sistema; la mayoria
de los autores dan una definicion particular atendiendo a criterios relacionados con una

determinada rama del saber.

Sadovski, por ejemplo, al referirse particularmente a la investigacion cientifica propone al
"sistema como un registro de un determinado conjunto de signos, formulas, enunciados,

etc., organizados en consonancia con las reglas admitidas(Sadovski, 1979).
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El concepto de sistema desde un punto de vista mas general, es definido por Bertalanffy
que plantea que el "sistema es la relacion de elementos que se encuentran en
interaccion." Sin embargo, es necesario precisar este término desde el punto de vista

filosofico por su trascendencia, a causa de la multitud de ciencias que se sirven de él.

Los sistemas poseen determinados rasgos especificos, propios, que los diferencian de los
demas sistemas dandole su propia identidad, ellos constituyen sus caracteristicas, que

son:

v' Componentes.
v" Funcion.
v' Estructura.

Veamos coémo se manifiestan dentro del sistema:

Los componentes de un sistema son los elementos y subsistemas por los que esta
formado, y constituyen una caracteristica de los sistemas, primero porque los elementos
determinan el nivel general del sistema en la jerarquia de los sistemas (entendiendo por
nivel general el que se refiere a los movimientos filoséficos), y los subsistemas determinan
el nivel especifico que ocupa el sistema dentro del nivel general, determinado por los

elementos.

Como consecuencia de la accién conjunta de los componentes del sistema se obtiene un
resultado, el cual constituye la funcién del sistema. Un mismo sistema puede realizar una
o varias funciones en dependencia de las relaciones que se establecen entre sus
componentes. En dependencia de la calidad con que cada componente del sistema

cumpla con su tarea asi serd la calidad con que se realice la o las funciones del sistema.

Las relaciones que se establecen entre los componentes de un sistema pueden ser de
coordinaciéon y subordinacién y son las encargadas de integrar a cada uno de los

componentes del sistema.

Las relaciones de coordinacion son las que se establecen entre los elementos o
subsistemas que realizan funciones cooperativas que se complementan en la funcion final
del sistema. Las relaciones de subordinacion indican el lugar especifico, particular y la
significacion desigual de cada componente en la realizacion de las funciones del sistema.
Es la integracion de los elementos y subsistemas que conforman un sistema a través de

las relaciones de coordinacién y subordinacién quienes forman la estructura del sistema.
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Las caracteristicas fundamentales que hacen a un sistema poseer una cualidad propia,
establecida a partir de la ley que relaciona sus componentes es la estructura, que es una
categoria filoséfica que designa la conexion y relacién reciproca, estable entre los
componentes del sistema, por esto constituye la cualidad integrativa de sus elementos.

Todo sistema se encuentra en un constante movimiento, en €l ocurren mdltiples
transformaciones, pueden incluso entrar y salir elementos de él, o cambiarse por otros
elementos de similares caracteristicas, sin embargo, todo esto ocurre sin alterar la
estructura, que goza de cierta independencia con respecto a los elementos del sistema y
al propio desarrollo del sistema. La estructura constituye la caracteristica invariante del
sistema; solo a partir de la acumulacion de un determinado numero de cambios
cuantitativos tiene lugar un cambio cualitativo, que implica la destruccién de la estructura
del sistema lo cual trae aparejado la destruccién del propio sistema y el surgimiento de

uno nuevo.

Entre los rasgos especificos de los sistemas que les dan su identidad, encontramos otros
gque les son comunes y se manifiestan a través de las relaciones entre los componentes

del sistema y con otros sistemas, y constituyen sus propiedades.
Las propiedades de los sistemas son:
» Jerarquia.

» Integridad.

En las organizaciones que se deseen obtener resultados concretos, se hace necesario la
organizacion del Plan de accion general, aunque también es necesario la aplicacion de

otros mas especificos que se implanten por departamentos.

El Plan de accion de empresas presume un tiempo de madurez reuniendo ideas con una
duracién invariable para transponer ideas finales que permitan alcanzar resultados
positivos, es decir, beneficios y asumiendo riesgos para mas tarde transformarlo en
proyecto final y real dentro de la organizacion, y aunque no existe la completa segura del
éxito se puede lograr un efectivo Plan de accion trabajando en un proyecto para el

perfeccionamiento empresarial, convirtiéndose en un camino a seguir.
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1.6 Conclusiones parciales.
v Existen diversas definiciones sobre liderazgo dadas por varios autores a través del

tiempo, pero todas coinciden en que la finalidad del mismo es la obtencion de
mejoras en la organizacion; sin embargo, el liderazgo organizacional es
imprescindible en el desarrollo satisfactorio de las empresas para lograr el éxito
organizacional y la satisfaccion de las necesidades de los individuos.

v La estrategia empresarial trata de servir de motor e impulsor de acciones, es una
busqueda de diversos planes de accion que descubran y potencien la ventaja
competitiva, en esta se detallan los objetivos generales de la empresa y los cursos
de accién fundamentales en correspondencia con los medios actuales y
potenciales con el fin de lograr la insercion éptima en el medio socioeconémico
gque actia. Como se puede apreciar los planes de acciones estan conformados por
sistemas, los cuales se encuentran en un constante movimiento y ocurren variadas
transformaciones, pueden incluso entrar y salir elementos de él, o cambiarse por
otros elementos de similares caracteristicas.

v' En Cuba se han llevado a cabo diversos estudios sobre el liderazgo por lo cual se
puede plantear que este se manifiesta en tres grandes periodos, en los que se
destaca como rasgo comun un liderazgo basado en las caracteristicas y valores
de los lideres, resulta interesante a partir de la identificacion de determinadas
caracteristicas del liderazgo en la Empresa Inmobiliaria ALMEST profundizar en su

comportamiento de forma cientifica con la aplicacién de varios métodos empiricos.
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Capitulo II



Capitulo II: Diagnostico del estado actual del liderazgo en la Empresa
Inmobiliaria ALMEST.

2.1 Introduccion.
Todo proceso de investigacion cientifica, tiene elevada relevancia y complejidad. En el

presente capitulo se caracteriza la organizacion objeto de estudio, se realiza un andlisis a
considerar para el desarrollo del tema en cuestion y que posibilitan definir a modo de
diagnostico la situacion actual que presenta la entidad en cuanto al liderazgo

organizacional.

La labor del lider es de suma importancia en todo grupo social, bien sea formal informal.
La existencia de jefes y lideres es indiscutible y necesaria; alguien debe coordinar las
acciones del grupo, guiarlas y orientarlas cabal y adecuadamente. Por tanto, conocer cudl
es el enfoque tedrico sobre la concepcion del liderazgo constituye un aspecto importante
del conocimiento de todo directivo(Pérez, 2011).

2.2 Caracterizacion de la Empresa Inmobiliaria ALMEST.
La Empresa Inmobiliaria ALMEST es una empresa estatal socialista perteneciente al

Sistema Empresarial de las FAR y fue creada mediante la Directiva No. 151 del Primer
Sustituto del Ministro de las FAR y la Resolucion No. 315 el Ministerio de Economia y
Planificaciéon, su Direccion Nacional radica en el Edificio “La Marina” sitio en Avenid del
puerto No. 102 entre Justiz y Obrapia, Habana Vieja, Ciudad de La Habana, creada el 25
de septiembre de 1994(Aprobado: Pina).

Esta subordinada al grupo de Administracion Empresarial, tiene personalidad juridica y se
rige por las leyes establecidas en el pais y disposiciones del MINFAR.

Tiene certificado con la NC 1SO 9001: 2008 los procesos vinculados a la prestacion de
servicios de gestion del desarrollo y ejecucion de instalaciones y el arrendamiento de las

mismas.

El capital humano que la integra responde a un personal con nivel superior y medio
superior, con las competencias que necesita la organizacion para garantizar la calidad de
sus procesos. Cuenta actualmente con 784 trabajadores que laboran en un horario de
8.00 am — 5.00 pm de lunes a viernes distribuidos por todo el pais en la Direccion
Nacional, Delegaciones territoriales, Unidades Basicas Inversionistas y en Unidades

Basicas de Almacenes.
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La investigacidbn se realiz6 en la Direccion General perteneciente al municipio de
Caibarién, esta cuenta con 52 trabajadores dentro de ellos existen 11 directivos, 38
subordinados y 3 trabajadores que radican en una sede en Tope de Collante.

Para el cumplimiento de su misién la empresa adopta una estructura con alcance
nacional, que se extiende a los principales polos turisticos de pais, adecuada a las
necesidades del sistema y regulaciones estatales vigentes. Cuenta con tres niveles de
direccién: La Direccion General, las Delegaciones Territoriales que constituyen una
extension territorial de las funciones de la empresa y a ellas se le subordinan las
Unidades Bésicas Inversionistas y de Almacenes ubicadas en cada territorio (ver anexo
1).

La misibn de la empresa objeto de estudio es: Asegurar la ejecucion del proceso
inversionista en tiempo, calidad y costo, garantizando el desarrollo de instalaciones para
el turismo, en correspondencia con las exigencias del desarrollo en el sector y las del
Grupo Gaviota S.A, utilizando tecnologias de avanzada y personal de direccion y técnico
altamente calificado.

La visibn como proyeccion futura estd determinada como: Consolidarnos en el 2017
como lider en Cuba, por la excelencia en la ejecucién de las inversiones y el

servicio de arrendamiento de inmuebles.

Su objeto social es: la actividad de arrendamiento de los inmuebles que constituyen
su patrimonio en representacion del MINFAR. Estos inmuebles se destinan
fundamentalmente a la actividad del turismo o la infraestructura turistica desarrollandose

en todo el territorio nacional.

También se incluye en el objeto social la actividad fundamental que en estos momentos
se centra en llevar a cabo el proceso inversionista de las nuevas instalaciones destinadas
para los fines sefialados anteriormente y que una vez concluidas pasaran a ser patrimonio

de la entidad para cumplir su funcion social basica.

Este objeto social se encuentra aprobado por la Directiva No 151 del Primer Sustituto del
Ministro de las FAR y la Resolucion No 315 del Ministerio de Economia y Planificacion
que aprueban la creacion de la Empresa Inmobiliaria ALMEST, encontrandose incluida en

el Registro Estatal de Empresas y Unidades Presupuestadas.
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Los Objetivos de Trabajo para el afio 2017 estan relacionados con los estratégicos de la

Empresa, aprobados por el Consejo de Direccion dirigidos a alcanzar:

I. Consolidar la preparacion de los Grupos de Direccion y el personal para el paso al
Estado de Guerra desde tiempo de paz y para el enfrentamiento a situaciones de
desastre, priorizando la efectividad de la seguridad y proteccién de los medios y

recursos materiales.

Il. Cumplir con las indicaciones para el trabajo politico ideolégico que se desarrolla con
el personal, enfatizando la atencién a los jovenes, la exigencia por el cumplimiento de
los “"Lineamientos de la Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién”, y los
Objetivos instrumentados de la Primera Conferencia Nacional del Partido Comunista

de Cuba, evaluando los resultados al cierre de cada trimestre.

lll. Garantizar la terminacién y entrega de 912 habitaciones al grupo de turismo Gaviota
para su explotacion con los requisitos acordados en los Hoteles: 660 en Brujas 2,
Farallon de la Bomba Oeste y 252 en Brujas 3 San Agustin, garantizando la

reduccién en un 10% del plazo de ejecucion y del costo por habitaciones.

IV. Terminar 200 viviendas para los trabajadores vinculado al polo turistico, con
superiores resultados en la calidad de su ejecucion y terminacién, asi como la etapa
prevista en la Base TransGaviota y los trabajos relacionados con el Peaje y los

viales interiores de Las Brujas.

V. Garantizar la preparacion de la documentacion relacionada con la pre inversion de 912
habitaciones para el turismo, logrando la reduccion de los plazos de la fase y
perfeccionando las propuestas de estudios de factibilidad en la UBI, minimizando en

general las improvisaciones.

VI. Lograr el cumplimiento de los objetivos de reparaciones y reposicion de equipos
previstos para el afio con calidad, manteniendo la disponibilidad técnica de los
sistemas tecnoldgicos al 95% para las instalaciones y el nivel de habitaciones aptas
para la explotacion superior al 96% de la planta habitacional de la Delegacion,

logrando la disminucion del indice de deterioro en las instalaciones.
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VII. Elevar la efectividad en la gestidén de los recursos materiales para la terminacién de 912
habitaciones y 200 viviendas para los trabajadores vinculados al polo turistico,
logrando mayor eficiencia en la gestion de los suministros de importacion, balance
central y compras nacionales, el proceso de contratacién con la industria nacional,
priorizando la firma de Contratos Marcos, la implementacion de la politica de
estandarizacion de los productos y las compras agrupadas, reduciendo su ciclo por
debajo de los 4 meses.

VIIl. Mantener la eficiencia y efectividad alcanzadas en el Sistema Integrado de Gestion,
priorizando la elevacion de los requisitos y objetivos de la calidad en todos los niveles
y la certificacion del Sistema de Gestion del Capital Humano.

2.3 Andlisis de los métodos y técnicas empleados.
En las lineas siguientes se describen los métodos utilizados para el diagnéstico del

liderazgo organizacional en la empresa, aplicado y estudiando las técnicas como
instrumentos empleados van dirigidos a medir y valorar con caracter objetivo la realidad
del estudio.

Los métodos empiricos permiten efectuar el analisis preliminar de la informacién. Dentro

de ellos se utilizaron:

En el andlisis de documentos: se utiliza para registros preexistentes para realizar un
estudio cientifico; estos registros constituyen una fuente de informacién de bajo costo (ver

anexo 2).

Con respecto a este método se efectud un andlisis de datos establecidos en la estrategia
de la Empresa Inmobiliaria ALMEST, fue consultado el organigrama, asi como varias
actas de comisién de cuadros y el balance de trabajo anual y mensual con el objetivo de
establecer las prioridades a desarrollar con respecto a su preparacion en cuanto al

liderazgo organizacional.

En la estrategia de la empresa se refleja el comportamiento de la politica donde los
trabajadores miembros de la organizacion se encuentran comprometidos en el uso,
desarrollo y mejora continua del Sistema de Gestidon Integrada (SIG) evidenciandose
cuando se desarrollan y se dan cumplimiento a las actividades; objetivos del manual
sirviendo de referencia para el cliente principal (GAVIOTA), las partes integrantes en del

SIG y otras partes interesadas; el alcance y estructura del sistema.
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Como resultado de la revision de los documentos mencionados anteriormente se reflejan
las fortalezas y debilidades siguientes: Fortalezas: En el SIG se ejerce una direccion
estratégica por procesos; los representantes de la direccion promueven la toma de
conciencia sobre los requisitos del cliente principal y desde el sistema se prevé un
liderazgo efectivo. Como principales debilidades esta en que no siempre se tiene presente
todas las vias para una participaciébn consciente de los trabajadores en la toma de

decisiones.

Derivado del analisis del organigrama de la empresa se observan los 3 niveles
establecidos en la organizacion (Direccion General, Delegaciones Territoriales y las UBI),
esto refleja una estructuracién en correspondencia con la mision de la organizacion y a la
vez demanda de un funcionamiento armonico para que facilite la direccién participativa

que conduzca a un liderazgo mas efectivo.

En las actas de la comisién de cuadros analizadas, se pudo apreciar que con relacion al
tratamiento al tema de estudio en este importante 6rgano, las fortalezas estuvieron
identificadas en: Se cumplen los programas de rendiciones de cuentas y los acuerdos que
de ella se derivan, se realizan con la frecuencia establecida y las principales debilidades
estuvieron identificadas en: las rendiciones de cuenta no tienen presente elementos
claves del liderazgo como los métodos y el estilo empleado, el criterio de los trabajadores

sobre el desempefio del directivo y los debates se limitan a las tareas realizadas.

Como resultado del andlisis de los informes de balance de trabajo anual y mensual, se
pudo precisar como fortalezas: Se refleja la eficiencia en la labor politica ideolégica y la

participacion de los trabajadores es mas activa.

En el andlisis de documentos se obtuvo de forma general fortalezas y debilidades, con
respecto a las fortalezas de presencio que: en el SIG se ejerce una direccidén estratégica
por procesos; los representantes de la direccion promueven la toma de conciencia sobre
los requisitos del cliente principal y desde el sistema se prevé un liderazgo efectivo, se
refleja una estructuracion en correspondencia con la misién de la organizacién y a la vez
demanda de un funcionamiento arménico para que facilite la direccién participativa que
conduzca a un liderazgo mas efectivo, se cumplen los programas de rendiciones de
cuentas y los acuerdos que de ella se derivan realizandose con la frecuencia establecida,
y se refleja la eficiencia en la labor politica ideolédgica y la participacion de los trabajadores

es mas activa; como principales debilidades esta en que no siempre se tiene presente
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todas las vias para una participacion consciente de los trabajadores en la toma de
decisiones, en las rendiciones de cuenta no se tienen presente elementos claves del
liderazgo como los métodos y el estilo empleado, el criterio de los trabajadores sobre el
desempeiio del directivo y los debates se limitan a las tareas realizadas.

En la observacién directa: Este método se utilizé para comprobar el nivel de efectividad de
diversos canales de comunicacion en los miembros de la empresa objeto de estudio, en el
desempefo de las funciones de direccion, la preparacion de los directivos, asi como la
calidad de la participacidbn en las reuniones conjuntas, la discusion de proyectos,
especificamente el trabajo en equipos, la relacion entre directivos — subordinados (ver

anexo 3).

La observacion directa aport6 las fortalezas y debilidades de la entidad, con respecto a las
fortalezas: existe un favorable ambiente de trabajo, fluye la comunicacién entre los
trabajadores, en cuanto a la debilidad: el flujo de la informacién en ocasiones de directivos
a subordinados es inadecuado, rigidez en la orientacibn y cumplimiento de las
indicaciones lo que limita las dindmicas de participacién en la toma de decisiones y la
participacion en grupos o equipo de trabajos no se observa con frecuencia.

Derivado de la encuesta aplicada se obtienen los siguientes resultados:

Con respecto a este método, se tratd con un grupo de 27 personas ya que representa el
mas del 50 % de los trabajadores para que la respuesta tenga confiabilidad, los obreros
fueron seleccionados al azar; lo que permitié ensayar los procedimientos estadisticos para
su aplicacion definitiva ; la distribucion es: 7 directivos y 20 subordinados, todos son
trabajadores de la institucibn en materia y se asumié como un conjunto finito; sobre
quienes se realizd la aplicacion de la técnica de investigacién de campo, en este caso, la
encuesta tipo cuestionario. Los parametros a medir son: la participacion activa en la toma
de decisiones, el papel del lider, la preparacién de los directivos, el trabajo en grupo y
equipo, la relacion entre directivos y subordinados, la comunicacion y el estilo de liderazgo

presente en la organizacion.

Dicho instrumento se le realiz6 a directivos y subordinados como se menciona
anteriormente, contd con preguntas muy particulares y previamente elaboradas, cerradas
y directas; a la herramienta aplicada a los directivos se les brindo una serie de opciones

de las cuales debian marcar una alternativa (A,B,C) (ver anexo 4); y a los subordinados a
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partir del uso de la escala de Rensis Likert, planteado por Sampieri (op.cit) y evitando
obtener respuestas en forma de afirmaciones para medir la reaccién de los sujeto en
cinco categorias determinadas asi: Muy en desacuerdo (1); En desacuerdo (2); Ni de
acuerdo ni en desacuerdo (3); De acuerdo (4); Muy de acuerdo (5) (ver anexo 5).

En razoén de ello, y de la diversidad cultural de los sujetos de la poblacion, se disefié un
instrumento presentado con un lenguaje claro que permitié a los encuestados expresar

sus opiniones acerca del estilo de liderazgo ejercido por el personal.

Para lo cual se empleé como referente las dimensiones expuestas por Proctor Thomson
(2002), citado en Thieme (Op.cit) al referir que un lider transformacional debe tener en la
integralidad de su comportamiento una serie de caracteristicas a las que se le agrega
como categoria: la estimulacion de la toma de decisiones emergentes, dada las

caracteristicas del trabajo que se realiza en la referida organizacion.

Sobre la base de este planteamiento metodoldgico, se determind, el grado de
confiabilidad, que segun exhibe (Kerlinger 1999): “... expresa el grado de exactitud,
consistencia y precision que posee cualquier instrumento de medicion...” por lo que
mediante el uso del coeficiente estadistico del Alpha de Cronbach, se obtuvo un nivel de
confiabilidad de 0,994 que se corresponde con un alto y significativo grado de
confiabilidad. Indicando, por ende, la fiabilidad del instrumento para su aplicacién en la

poblacion objeto de estudio (ver anexo 6).

Para la presentacion de los datos de la investigacion se emple6 igualmente el (SPSS
version 21.0) con el cual se elaboraron analisis descriptivos y matematicos que se

detallan y se resumen a continuacion.

Es importante sefialar que los resultados que se presentan a continuacién se describen a
partir de las opciones que obtuvieron mayor cantidad de respuestas, es decir mayor

namero de sujetos decidieron a favor de esa opcion.
En el caso de la encuesta aplicada a los directivos se obtuvo que:

La opcion A obtuvo un 38% de los votos, aunque es necesario exponer sus ideas y
trasmitirlas, también se suele buscar nuevas férmulas e insistir hasta conseguir lo que

quiere, y en el caso de mandar suelen ser obedecidos.
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En el caso de la opcion B se obtuvo un 30% de los votos, en esta se expone el caracter
de los jefes de la organizacién a pesar de no alegrarle mucho el habla ante el publico.

En cuanto a la opcién C se obtuvo un 32% de los votos, demuestra que es capaz de
cambiar de opinion cuando estd equivocado o los argumentos que le dan son ldgicos, y
con respecto a los subordinados el comportamiento del lider es Democrético (Las
decisiones son debatidas y tomadas por el grupo estimulado por y asistido por el lider).

40%
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10%

5%

0%

En este sentido se concretd que los directivos no reconocen el estilo de liderazgo
presente en la organizacion, puesto que se observa anteriormente que todas las opciones
muestran un porciento similar. El resultado arrojado en esta encuesta es que los directivos
proponen sus ideas, las trasmiten e insisten hasta conseguir su aceptacion; en caso de

mandar suelen ser obedecidos.

En el cuanto a la encuesta aplicada a los subordinados se obtuvo que:

El 7% de los trabajadores estan muy en desacuerdo con las opciones de, que los
directivos busquen constantemente alternativas para estimular el trabajo bien hecho, se
permite las sugerencias de los subordinados en el proceso de toma de decisiones, el
proceso de toma de decisiones se realiza de forma participativa, y se domina con claridad

la estrategia de trabajo de la empresa y contribuy6 a su elaboracion.
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El 13 % de los trabajadores estan en desacuerdo con que los directivos buscan
constantemente alternativas para estimular el trabajo bien hecho, la estimulacién que se
le ofrece satisface sus expectativas, la direccion no decide la manera en que se habran de
realizar las actividades y tareas dentro del &rea, y siempre se tiene informacién anticipada
sobre cualquier cambio que se planee en la organizacion y la poca creacion de equipos o
grupos para la solucion a los problemas.

El 20% de los trabajadores no se encuentran ni en acuerdo ni en desacuerdo, es decir se
abstienen las reuniones realizadas permiten expresar libremente sus ideas, en su
colectivo los conflictos se manejan de manera que permiten clarificar las opiniones de los

contrarios, y la comunicacién es abierta en la toma de decisiones.

El 27% de los trabajadores estan de acuerdo con el trabajo que realiza, en si mismo, es
una motivacion para empezar a trabajar dia a dia, se busca activamente mejorar los
programas o servicios, en el colectivo se mantiene como tendencia un ambiente favorable

de trabajo, se ofrecen opciones nuevas y diferentes para resolver los problemas.

El 33% de los trabajadores se encuentra muy de acuerdo como se siente fuertemente
comprometido con su organizacion laboral, se preocupa por mantener las relaciones
interpersonales sanas y agradables en el colectivo de trabajo, y se siente tan bien en su

trabajo que nunca ha pensado en cambiar del mismo.
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Como se observa en la grafica anterior si se suman los resultados de los muy en

desacuerdos, en desacuerdo y los que no opinan ni a favor ni en contra, representa un
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40%, lo que es bastante significativo para el analisis que sobre el liderazgo organizacional
se hace pues, que los directivos no buscan alternativas para que se sientan mas comodos
con el trabajo realizado y las que se le ofrecen no satisfacen sus expectativas, que no se
tienen en cuenta la opinién de los subordinados en el proceso de toma de decisiones, que
no siempre se tiene informacion anticipada sobre cualquier cambio que se planee en la
organizacion, que la poca creacion de equipos o grupos para la solucién a los problemas,
que la direccién decide la manera en que se habran de realizar las actividades y tareas
dentro del area, que en su colectivo los conflictos no se manejan de manera que permiten
clarificar las opiniones de los contrarios, y que la comunicacion no es totalmente abierta
en la toma de decisiones, el comportamiento de esos indicadores permiten inferir que

existe rasgos de un estilo de liderazgo autocratico.

Con respecto al 60% de esta encuesta, corresponde a los trabajadores que estan de
acuerdo y muy de acuerdo, se estima como los trabajadores estan en acuerdo con el
trabajo que realiza, en si mismo, es una motivacion para empezar a trabajar dia a dia, se
busca activamente mejorar los programas o servicios, en el colectivo se mantiene como
tendencia un ambiente favorable de trabajo, se ofrecen opciones nuevas y diferentes para
resolver los problemas, como se siente fuertemente comprometido con su organizacion
laboral, se preocupa por mantener las relaciones interpersonales sanas y agradables en
el colectivo de trabajo, y se siente tan bien en su trabajo que nunca ha pensado en
cambiar del mismo. Con respecto a estos pardmetros se opina que existe un estilo de

liderazgo democratico.

Aunque existe un 10% de diferencia, se refleja en los subordinados un vacio al no tener
clara la tendencia del liderazgo existente y se aprecia entre ellos las contracciones con
respecto a la participacién en la toma de decisiones y en la preocupacion de los directivos

con respecto a sus estimulaciones.

Teniendo presente que los directivos y subordinados se contradicen con respecto a sus
opiniones, ninguno tiene definido el estilo de liderazgo, por tanto, no reconoce el
comportamiento en la organizacién, analizandose con profundidad y objetividad los

resultados alcanzados y los objetivos y metas a cumplir.

Los resultados de ambas encuestas arrojan las debilidades siguientes: no se reconoce el
estado actual de la organizacion con relacién al estilo de liderazgo, no se tienen en cuenta

la opinién de los subordinados en el proceso de toma de decisiones, la direcciéon decide la
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manera en que se habran de realizar las actividades y tareas dentro del area, que no
siempre se tiene informacion anticipada sobre cualquier cambio que se planee en la
organizacion, la comunicacién no es totalmente abierta en la toma de decisiones, se
percibe por parte de los directivos que en caso de mandar suelen ser obedecidos; y como
fortalezas: se busca activamente mejorar los programas o servicios, en el colectivo se
mantiene como tendencia un ambiente favorable de trabajo, se siente fuertemente
comprometido con su organizacién laboral, se preocupa por mantener las relaciones
interpersonales sanas y agradables en el colectivo de trabajo, y se siente tan bien en su
trabajo que nunca ha pensado en cambiar del mismo.

De la entrevista aplicada a 10 trabajadores, (ver anexo 7) como un instrumento para
obtener informacién directa de una persona o varias personas de la poblacion estudiada
mediante el didlogo vivo, el intercambio de ideas y opiniones, se determin6 como
fortalezas que la comunicacién fluye entre los departamentos y reconocen un buen
ambiente de trabajo y como debilidades: que en la organizacién no se toman en cuenta
las opiniones de los trabajadores, imposibilitando de esta forma que los mismos participen
en la toma de decisiones, lo que influye en que estos se sientan desmotivados, no han
tenido un pronunciamiento ante la administracién para implicarse en la solucién de estas
dificultades, lo que demuestra que no es estilo dentro de la organizacion la implicacién

espontanea de los trabajadores para aportar en la solucién de los problemas.

Triangulacion de métodos: parte del principio de recoger y analizar los datos provenientes
de varias fuentes a fin de contrastarlos e interpretarlos, para comprobar si las

informaciones aportadas por unas fuentes son confirmadas por otras (ver anexo 8).

El liderazgo organizacional en la Empresa Inmobiliaria ALMEST de Caibarién es valorada
como autocratica a pesar de contar con trabajadores con un nivel superior de escolaridad,
alta experiencia y estabilidad laboral.

Como resultado de la triangulacion de los métodos, se obtuvo como fortaleza, la
comunicacion fluye entre los trabajadores, favorable ambiente de trabajo, y se busca
activamente mejorar los programas de la organizacion; y debilidades: como el flujo de la
informacion en ocasiones de directivos a subordinados es inadecuado, la participacion en
grupos o equipo de trabajos no se observa con frecuencia, y no se tienen en cuenta la

opinion de los subordinados en el proceso de toma de decisiones.
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2.4Conclusiones parciales.
v El diagnéstico del liderazgo organizacional en la Empresa Inmobiliaria ALMEST,

se realiza sobre la base del andlisis de diversos métodos y técnicas, como el
andlisis de documentos, la observacion directa, las encuestas, entrevistas y la
triangulaciéon de la informacién, contribuyendo a poner al descubierto la situacion
actual de la organizacion reflejandose las principales fortalezas y debilidades; se
determiné como fortalezas que la comunicacién fluye entre los trabajadores,
favorable ambiente de trabajo, y se busca activamente mejorar los programas de
la organizacioén ; y como debilidades: el flujo de la informacion en ocasiones de
directivos a subordinados es inadecuado, la participacién en grupos o equipo de
trabajos no se observa con frecuencia, y no se tienen en cuenta la opiniéon de los

subordinados en el proceso de toma de decisiones.
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Capitulo II1



Capitulo Ill: Presentacién de los resultados de la investigacion.

3.1 Introduccion.
En el capitulo anterior se expuso el comportamiento del liderazgo en la Empresa

Inmobiliaria ALMEST mediante disimiles métodos y técnicas. A partir de las fortalezas y
debilidades detectados que ratifican el problema cientifico planteado por lo que se
fundamenta y se propuso el disefié de un Plan de accion para fortalecer la estrategia de la
entidad objeto de estudio.

3.2 Fundamentacién del Plan de accion propuesto.
El Plan de accion se sustenta sobre la base filoséfica y método general que ofrece el

Materialismo Dialéctico e Histérico sobre la concepcion cientifica del mundo, que permite
el analisis multilateral de los fendmenos de la naturaleza, la sociedad y el pensamiento,
donde se considera el liderazgo como una alternativa irrenunciable para alcanzar la
cultura integral de direccion en las empresas, que permita transformar creativamente su
entorno por medio de la actividad, aplicando las leyes que operan en el desenvolvimiento
social donde el liderazgo se adelanta al desarrollo y lo potencia (Larrafiaga E.; S. Yubero,
2015).

El Plan de accién se concibe teniendo en cuenta la teoria leninista del conocimiento: “De
la contemplacién viva al pensamiento abstracto y de este a la practica: tal es el camino

dialéctico del conocimiento de la verdad, de la realidad objetiva” (Lenin, 1977).

Se parte de la contemplacion viva, de la practica como punto de partida, al realizar un
andlisis del estado actual del problema, sus manifestaciones en la practica de la empresa

y el estado en que se encuentra el liderazgo organizacional.

Desde el punto de vista socioldgico, se asume la concepcion de la importancia del
liderazgo como parte fundamental para el éxito de una organizacion; en la actividad que
realiza el hombre, el sistema de relaciones y el liderazgo le permiten establecer relaciones
histdricas concretas entre si y con los objetos y sujetos que interactian en el proceso.
Esto hace necesario enfatizar en la unidad dialéctica entre socializacion e

individualizacion.

En el Plan de accion propuesto, el liderazgo organizacional, se desarrolla durante el
propio proceso de direccion, lo que hace imprescindible que exista un clima psicolégico

que contribuya a la filosofia del ser, donde el ejemplo personal facilite el liderazgo y las
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relaciones interpersonales que se dan en el proceso de liderazgo, en la fortaleza de

transmision de conocimientos y experiencias.

Se cumple asi el principio sociolégico de la integraciébn y cooperacion, donde estan
presentes los nexos de colaboracion entre los directivos y trabajadores, las acciones se

han disefiado obedeciendo estos fundamentos.

Desde el punto de vista psicoldgico, el Plan de accion propuesto asume la teoria de la
Escuela Histérico Cultural de L. S Vygotsky y sus seguidores, que sustentan el desarrollo
psicolégico del hombre basado en la ley general de la formacién de la psiquis humana, la
gue expresa gue el sujeto se apropia de los conocimientos en el proceso que transcurre
de lo externo social a lo interno e intrapsicoldgico. (Vygostky, 1987), donde se aprecia el
papel mediador de los directivos en el proceso de liderazgo y su impacto en la actividad

social.

A través de la actividad y el liderazgo organizacional, se produce el vinculo con la vida,

con el trabajo, lo que hace posible la socializacién y la individualizacién de los directivos,

guienes tienen la responsabilidad de conducir a los colectivos al cumplimiento de los

objetivos de la organizacién y en este propésito el liderazgo en su proceso clave para el

éxito.

3.3 Propuesta del Plan de accion para fortalecer el liderazgo organizacional
en la Empresa Inmobiliaria ALMEST.

Objetivo general: Fortalecer el liderazgo organizacional en la Empresa Inmobiliaria
ALMEST.

42



Tarea o accion Objetivos Responsables | Participantes | Periodo Recursos Descripcion General
especificos
Incorporacion en el | Preparar a los | Director Directivos de | Septiembre | Papel Encuentros en la sala
programa de capacitacion de | directivos de la | General la empresa y | 2017 de reuniones con
la empresa tematica sobre el | empresa en temas otros Computadora personal capacitado
liderazgo  especificamente | sobre el liderazgo trabajadores Tiempo de la | para ofrecer la
métodos y estilos de | organizacional. que le persona actividad.
direccibn y  habilidades concierna la
directivas. temética.
Desarrollo de conferencias | Promover el | Director Personas Septiembre | Papel Encuentros en la sala
con los trabajadores en | conocimiento General naturales vy |- de reuniones con
: oo - Computadora )
temas generales sobre el | sobre el liderazgo juridicas. Diciembre personal capacitado
liderazgo organizacional. organizacional. 2017 Tiempo y | para  ofrecer la
capacidad del | actividad.
personal
Desarrollo de conferencias | Ampliar los | Director Directivos de | Septiembre | Papel En coordinaciéon con
con los directivos de la | conocimientos vy | general en | la empresa - los especialistas en
] - o - Computadora | .
empresa con el tema ¢ Como | motivaciones  de | coordinacion Diciembre direccion de los CUM
desarrollar el liderazgo? los directivos | con el CUM 2017 Tiempo y | se desarrollara la
sobre las formas capacidad del | conferencia.

para desarrollar el
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liderazgo. personal
Realizacién de talleres que | Intercambiar Director Personas Julio Tiempo y | Encuentro en el
permitan el intercambio con | experiencias y | General naturales capacidad del | salébn de reuniones,
los trabajadores sobre el | puntos de vistas juridicas. 2017 personal valoracion de
comportamiento del | de los experiencias del
liderazgo en la organizacion. | trabajadores y liderazgo.

directivos sobre el

liderazgo

organizacional.
Creacion de equipos de | Propiciar la | Director Colectivo Junio- Tiempo y | Se designa un
trabajo por éareas y entre | participacion General laboral octubre capacidad del | facilitador y un
ellas para la soluciébn de | activa de los 2017 y | personal. moderador donde se
problemas. trabajadores para segun la anotan y se

llevar a cabo la dinamica proyectan soluciones

solucion de del trabajo a los problemas

problemas. lo

demande
Aplicacion de encuestas de | Crear un ambiente | Director Personas 3 vece al | Papel Se confeccionan las
satisfaccion de los | comunicativo que | General naturales afo como | encuestas para medir
trabajadores. posibilite juridicas. minimo Tiempo y los niveles de
) capacidad del ] »
consolidar las satisfaccion de los
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relaciones  entre personal trabajadores con
los trabajadores y relacion a la
directivos y direccion y su
actualizacion el liderazgo. Se aplican
diagnéstico. y se analizan los
resultados.

Estudio del uso y disefio de | Propiciar una | Director Equipo Septiembre | Papel Andlisis de las
los canales de comunicacion | relacion mas | General seleccionado diferentes vias de
_ 2017 Tiempo Yy L
establecidos en la empresa | estrecha entre los comunicacion y

N ) ) ) ) capacidad del
para facilitar el trabajo mas | directivos y los hacer una propuesta
directo con los trabajadores. | trabajadores. personal de un nuevo disefio.
Darle un uso mas efectivo a | Facilitar la | Director Personas Anual Tiempo y | Encuentro en la
las diversas vias de | comunicacion General naturales capacidad del | salén de reuniones
comunicacion e incorporar | bidireccional, juridicas. personal
otras para el tratamiento de | despertando
la mision, vision y objetivos | motivaciones y
de la empresa. necesidades en

los trabajadores.

Creacion de un boletin | Facilitar la | Director Personas Mensual Papel Seleccionar la
informativo donde se | informacién dentro naturales informacion
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divulguen los principales | de la empresa | General juridicas. Tiempo y | necesaria y
retos y resultados de la | creando capacidad del | plasmarla en el
empresa con la participacion | necesidades y personal material de
directa de los trabajadores. motivos en los promocion.

trabajadores y

directivos.
Creacion de la radio base. Mantener activa la Director Personas Tiempo Radio  base | Seleccionar la

informaciéon dentro General naturales vy | libre Técnico informacién

de la empresa. juridicas. necesaria. Y en

horarios libres
trasmitirlas

Establecimiento de | Propiciar el | Director Todo el | Cada 3 | Tiempo y | Convocar a los
audiencias publicas por | intercambio entre | General personal de la | meses recursos para | trabajadores y a
departamentos y a nivel de | directivos y empresa la partir de temas
empresas. “El trabajador | trabajadores movilizacién previamente
opina” haciendo mas propuestos

objetiva la establecer el debate.

implicacion de

ellos en las

decisiones de

empresa.
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Control del cumplimiento de
las acciones de
fortalecimiento del liderazgo
incorporadas a la estrategia

de la empresa

Controlar el
cumplimiento  del
Plan de
disefiado con la
finalidad de
fortalecer el

accion

liderazgo en la

empresa

Director
General
directivos

las areas

de

Directivos de
las éareas vy
trabajadores

3 vece al
aflo como

minimo

Tiempo y
herramientas

que se
disefien para

el control

Darle seguimiento al
cumplimiento de las
medidas propuestas
y que se
incorporaron a la
estrategia de la
empresa, en los
balances de los
resultados

empresariales hacer

énfasis en el papel

del liderazgo.

Aplicar instrumentos
de  control para
analizar el

comportamiento  del
liderazgo y que se
pueda evaluar en el
seno del consejo de
direccién y comision

de cuadros
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Incorporacion del
comportamiento del
liderazgo como tema a

debate en las rendiciones de
cuenta de los directivos y en
la reunion de cuadros de la

empresa

Favorecer el
andlisis y
fortalecimiento del
liderazgo en la
empresa, a través
del debate de su
comportamiento

como reflejo del
actuar de los

cuadros

Director
General y jefe
de cuadro de

la empresa

Todos
directivos

los

Segun
cronogram
a de
rendicion
de cuenta
y plan de
tema de la
comision

de cuadro

Tiempo

La incorporacion a la
agenda de rendicién
de cuentas de los
directivos y al plan de
temas de la comisién
de cuadros del
comportamiento  del
liderazgo. En el

debate propiciar la

reflexion,
sugerencias que
estimulen el

perfeccionamiento de
de la cualidades del

lider
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3.4 Valoracion de la propuesta mediante la consulta a especialistas.
Para evaluar la validez de la propuesta se utiliza la consulta a especialistas. Para ello se

calcul6 el numero de estos como sigue:

P(1—p)*K
. ( _p)

l2
Donde:
E — NUmero de expertos.
P — Proporcion de error estimado.
K — Fiabilidad del proceso
i - Precision.
En el caso especifico de esta investigacion se tomaron los valores siguientes:
p=0.02; k= 2,6896 (90%); i=0,1
Por tanto:

0,02 (1-0.02)2.6896 _
E= 012 = 5,27 expertos.

La competencia de los especialistas se determina por el coeficiente K, el cual se calcula
de acuerdo con la opiniéon del candidato sobre su nivel de conocimiento acerca del
problema que se esta resolviendo, en este caso, conocimiento sobre modelos de cambio.

El coeficiente K se calcula por la siguiente expresion:
k=1/, (Kc +Ka)
Doénde:

Kc: Es el coeficiente de conocimiento o informacién que tiene el experto acerca del
problema calculado sobre la base de la valoracién del propio experto en una escala de 0 a
10 y multiplicado por 0.1 (dividido por 10) de modo que la evaluacion O indica absoluto
desconocimiento de la problematica que se evalia y la evaluacion 1 indica pleno

conocimiento de la referida problematica.

49



Ka: es el coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios del experto
determinado como resultado de la suma de los puntos alcanzados a partir de una tabla

patrén como la siguiente.
Tabla 2: Tabla patrén para calcular Ka.

FUENTES DE ARGUMENTACION GRADO DE INFLUENCIA DE CADA UNA
DE LAS FUENTES EN SUS CRITERIOS
ALTO(A)  MEDIO(M)  BAJO (B)

1. Analisis tedricos realizados 0.3 0.2 0.1

2. Experiencia obtenida 0.5 0.4 0.2

3. Trabajos de autores nacionales. 0.05 0.05 0.05
4. Trabajos de autores extranjeros. 0.05 0.05 0.05
5. Conocimiento del estado actual del 0.05 0.05 0.05
problema en el extranjero.

6. Intuicion 0.05 0.05 0.05
TOTAL 1 0.8 0.5

Fuente: Aguila Sosa (2008).

Al experto se le presenta esta tabla sin cifras orientdndoles que marque con una (x) sobre
cudl de las fuentes ha influido mas en su conocimiento de acuerdo con los niveles ALTO
(A), MEDIO (M) y BAJO (B). Posteriormente utilizando los valores que aparecen en la
tabla patrén se determina el valor de Ka para cada aspecto.

De tal modo que si:

Ka = 1 — influencia alta de todas las fuentes.

Ka = 0.8 - influencia media de todas las fuentes.
Ka = 0.5 - influencia baja de todas las fuentes.

Por esta via se comprobd que los 5 especialistas seleccionados (ver anexo 9) estan

facultados para emitir criterios acerca del Plan de accion propuesto.

Luego de comprobar que los especialistas son capaces de emitir criterios valorativos se

procede a la evaluacion del Plan de accion propuesto.
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Con el objetivo de evaluar los criterios representativos de los especialistas con relacién al
Plan de accién propuesto se aplico un cuestionario. Los resultados mostrados en la tabla
2 reflejan la validez del Plan de accién en cuanto a factibilidad; capacidad de respuesta a
los problemas detectados en el diagnéstico; consistencia légica; contribucion al
mejoramiento continuo, adaptabilidad y flexibilidad.

Los especialistas deben evaluar cada afirmacién en funcién de seleccionar la categoria
gue considere se corresponde con cada uno de los elementos propuestos, conforme la
descripcion que se sigue: MA — Muy Adecuado; A — Adecuado; PA — poco
adecuado; NA — no adecuado, donde MA significa que el Plan de accién cumple
absolutamente con dicha caracteristica y NA que no cumple en absoluto con ella.

Las medianas obtenidas demuestran que los especialistas consideran adecuado el Plan

de accibén propuesto.

Tabla 2: Resultado de la aplicacion del cuestionario de validacion a los expertos.

MEDIA

Aspectos a evaluar en el programa MA | A| PA | NA

1. Correspondencia de las acciones propuestas con los resultados del | X
diagndstico.

2. Correspondencia entre la concepcién estructural y metodoldgica de | X
cada etapa y fase del Plan de accion y el objetivo por el cual se elaboro.

3. Nivel de aplicabilidad de la propuesta, como solucién al problema y | X
posibilidades reales de su puesta en practica.

4. Correspondencia entre el objetivo general de la propuesta y los | X
objetivos trazados para cada una de las acciones.

5. Caracter sistémico de las acciones del programa en cada una de sus | X
fases y etapas.

6. Claridad y precision en los pasos a seguir en el Plan de accion. X

7. Aplicabilidad del Plan de accién propuesto en otros centros o | X
contextos que usted conozca.

8. Creatividad de las acciones propuestas. X
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El Plan de accion propuesto fue valorado positivamente por especialistas en
términos de factibilidad; capacidad de respuesta a los problemas detectados en el
diagnostico; consistencia logica; contribucibn al mejoramiento continuo,
adaptabilidad y flexibilidad.
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3.5Conclusiones parciales.
v' Se realiza la fundamentacién del Plan de accién propuesto donde se sustenta

sobre las bases filosdficas, sociolégicas y psicolégico; conllevando a la propuesta
del mismo para perfeccionar el liderazgo organizacional en la Empresa Inmobiliaria
ALMEST, y obteniéndose la valoracion de los especialistas positivamente en
términos de factibilidad; capacidad de respuesta a los problemas detectados en el
diagnostico; consistencia légica; contribucion al mejoramiento continuo,

adaptabilidad y flexibilidad.
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Conclusiones



Conclusiones generales

1. La busqueda bibliografica realizada permitid la fundamentacion teérica sobre el
liderazgo organizacional y su comportamiento en la Empresa Inmobiliaria AMEST,
sobre la base del estudio de las tecnologias existentes y el analisis de las
tendencias y estilos de liderazgo desarrollados por diferentes autores a nivel
nacional e internacional.

2. El analisis de los métodos aplicados para diagnosticar el liderazgo organizacional
permiti6 conocer el comportamiento de la Empresa Inmobiliaria ALMEST,
contribuyendo a poner al descubierto la situacion actual de la organizacion
reflejandose las principales fortalezas y debilidades; se determiné como fortalezas
gue la comunicacion fluye entre los trabajadores, favorable ambiente de trabajo, y
se busca activamente mejorar los programas de la organizaciébn ; y como
debilidades: el flujo de la informacién en ocasiones de directivos a subordinados
es inadecuado, la participacién en grupos o equipo de trabajos no se observa con
frecuencia, y no se tienen en cuenta la opinién de los subordinados en el proceso
de toma de decisiones.

3. El Plan de accién propuesto contribuye a fortalecer el liderazgo organizacional en
la Empresa Inmobiliaria ALMEST, importante herramienta de trabajo que se
caracteriza por su flexibilidad y dinAmica, estd compuesto por 13 acciones, un
objetivo general y objetivos especificos para cada accion, se precisan los
participantes, fecha de cumplimiento, responsable, recursos necesarios y se
esboza el proceder general.

4. Los especialistas valoraron la pertinente del Plan de accién propuesto
positivamente en términos de factibilidad; capacidad de respuesta a los problemas
detectados en el diagndstico; consistencia légica; contribucion al mejoramiento
continuo, adaptabilidad y flexibilidad para fortalecer el liderazgo organizacional en
la Empresa Inmobiliaria ALMEST.
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Recomendaciones



Recomendaciones

1. Analizar la propuesta del Plan de accién en el consejo de direccién de la empresa
para su incorporacién a la estrategia.

2 Divulgar los resultados en el forum estudiantil y otras vias en los que la autora pueda
insertarse.

3 Continuar el tema de investigacion en el nuevo contexto laboral de la autora, por la

importancia que reviste el tema en el contexto de perfeccionamiento empresarial.
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Anexos

Anexo 1: Organigrama.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
DELEGACION TERRITORIAL CENTRO ALMEST

DIRECCION DELEGACION

= Oficina Viviendas Villa Clara

= Oficina Viviendas Topes de Collantes

Grupo Recursos Humanos
Asesores Juridicos
Especialistas Informatica

Especialista Gestion de la Calidad
Especialista Sequridad y Proteccidn

A 4

A 4

y
DIRECCION DIRECCION REP. Y DIRECCION DIRECCION
INVERSIONES MANTENIMIENTO ECONOMICA ABASTECIMIENTO

y Y Y
Grupo Desarrollo Grupo de Inspeccion Grupo Contabilidad

Y
A Y 4 A
UBI SANTA MARIA UBI INFRAESTRUCTURA UBI TOPES DE UBA CENTRO
VIVIENDAS COLLANTES
Grupo Econémico Grupo Econémico Grupo Econémico Grupo Econémico

Grupo Inversiones

Grupo Inversiones

Grupo Inversiones

Grupo Comercial




Anexo 2: Guia de del analisis de documentos.

Objetivo: Explorar las caracteristicas generales y el funcionamiento del liderazgo

organizacional.
Comunicacion en la organizacion

Participacion de los directivos.

Participacion activa en la toma de decisiones.

Trabajo en equipo o grupo.

Participacion de los trabajadores en las reuniones u otras actividades.

a > wnh e

Relacion que existe entre directivo — subordinado.



Anexo 3: Guia de la observacion directa.

Objetivo: Observar el comportamiento del liderazgo organizacional mediante el transcurso

de la investigacion.

Participacion activa de los trabajadores en la toma de decisiones.
Motivados los trabajadores en la organizacion.

Papel que juega el lider y su comporta en la organizacion.

Preparacion correcta de los directivos en las reuniones u otras actividades.
Presenciar el si se trabaja en equipo o grupo.

Relacién que existe entre directivo — subordinado.

N o o~ Db PRE

Comportamiento de la comunicacion entre trabajadores.



Anexo 4: Encuesta aplicada a directivos.

Objetivo: Conocer la opinion de los trabajadores con relacion a el comportamiento de
lider.

ENCUESTA

Usted ha sido seleccionado para contestar la presente encuesta que forma parte del
ejercicio de culminacion de estudios de la carrera de Ingenieria Industrial, esta tesis
ayudara a que la empresa desarrolle un mejor trabajo con los directivos que posee, le

agradecemos de ante mano su colaboracion, Gracias.

A continuacion, se les muestra una serie de preguntas en la que debe marcar solo una

respuesta.

1. ¢Qué hace para ser escuchado en una discusién?

A) Acostumbra a elevar el tono de voz.

B) Haga lo que haga, casi nunca le hacen caso.

C) Nada especial. Normalmente la gente atiende a lo que dice.

2. Sihay que acabar un trabajo. ¢ Qué hace?

A) Horas extras para acabar.

B) Lo pregona con aire lastimero para que le ayuden.

C) Se lo comunica a los demas para que se pongan manos a la obra.

3. ¢Qué opinan los demas de usted?

A) Que es una buena persona, ligeramente endeble.
B) Que tiene caracter.
C) Que posee algo especial, mezcla de carisma y personalidad.

4. Cuando esta presente en una conversacion:

A) Necesita exponer sus ideas y transmitirlas.
B) Prefiere escuchar y habla cuando es oportuno o interesante.
C) No suele hablar, para no hacer el ridiculo.

5. ¢Como reacciona cuando sus planteamientos no son aceptados?
A) Suele buscar nuevas férmulas e insistir hasta conseguir lo que quiere.
B) Se aguantay se calla.

C) Los lleva adelante solo.

6. ¢Acepta las ideas de otros?



A) Siempre que coincidan con las suyas.

B) De entrada, no se niega, luego, ya se vera.

C) Si, siempre intenta comprenderlas.

7. ¢Es usted capaz de cambiar de opinion?

A) Le cuenta, suele estar convencido de la realidad y la certeza de sus opiniones.

B) Le suelen achacar que es muy voluble.

C) Lo hace cuando esté equivocado o los argumentos que le dan son l6gicos.

8. ¢Le gusta a usted mandar?

A) Si, de hecho lo hace y suele ser obedecido.

B) No, le agobia la responsabilidad y no sabe dar 6rdenes.

C) Solo en ciertas ocasiones y lugares.

9. ¢Como reacciona si le piden que hable en publico?

A) Le encanta hacerlo y exponer sus opiniones.

B) No le agrada mucho.

C) Se sorprende: nunca se lo han pedido.

10. ¢ Cudl es el comportamiento del lider segin su comportamiento en relaciéon con los
subordinados?

A) Autocratico (Tomas las decisiones sin la participacion del grupo)

B) Liberal (Tiene una participacion minima en la toma de decisiones y da completa
libertad a los miembros del grupo para la toma de decisiones individuales y
grupales)

C) Democratico (Las decisiones son debatidas y tomadas por el grupo estimulado por
y asistido por el lider)



Anexo 5: Encuesta aplicada a subordinados.
Encuesta.

Usted ha sido seleccionado para contestar la presente encuesta que forma parte del
ejercicio de culminacion de estudios de la carrera de Ingenieria Industrial, esta tesis
ayudara a que la empresa desarrolle un mejor trabajo con los directivos que posee, le

agradecemos de ante mano su colaboracion, Gracias.
Objetivo: Determinar la situacion actual del liderazgo en la Empresa Inmobiliaria ALMEST.

A continuacion, aparece un conjunto de proposiciones que indican formas tipicas de
comportamiento en su area de trabajo. Ud. debera marcar con una (X) de acuerdo con el
grado en que esta afirmacién coincide o no con la realidad tal y como Ud. la percibe. Le
sugerimos lea cuidadosamente y responda con su criterio personal, con seriedad y la

mayor franqueza.
Debe responder a todos los enunciados.
Para ello relacione en cada caso segun la siguiente clasificacion.

Muy en desacuerdo (1); En desacuerdo (2); Ni de acuerdo ni en desacuerdo (3); De
acuerdo (4); Muy de acuerdo (5).

Cuestionario.

1-Considera que existe una participacion abierta entre los | 1 2 3 4 5
directivos y los subordinados.

2- El trabajo que realiza, en si mismo, es una motivaciéon para | 1 2 |3 |4 |5
empezar a trabajar dia a dia.

3-La opiniéon de los trabajadores se toma en cuenta para | 1 2 3 4 5
optimizar el funcionamiento y asegurar el cumplimiento de los
objetivos trazados.

4-Cuenta oportunamente con la informacion que necesita para | 1 2 3 4 5
hacer bien su trabajo.

5-Se acepta las sugerencias que se aportan para el mejor | 1 2 3 4 5
funcionamiento del area.

6- La estimulacion que se le ofrece satisface sus expectativas. | 1 2 3 4 5




7-Se solicita con frecuencia las sugerencias u opiniones de los
trabajadores sobre los asuntos del colectivo.

8- Se le facilita las herramientas y las condiciones minimas
gque necesita para trabajar.

9-Los directivos buscan constantemente alternativas para
estimular el trabajo bien hecho.

10-En el colectivo existen espacios para analizar los
problemas que afectan a los trabajadores.

11-En el centro se permite las sugerencias de los
subordinados en el proceso de toma de decisiones.

12-Se siente fuertemente comprometido con su organizacion
laboral.

13-En su colectivo el proceso de toma de decisiones se realiza
de forma patrticipativa.

14-Se preocupa por mantener las relaciones interpersonales
sanas y agradables en el colectivo de trabajo.

15-En el centro estan claramente definidas las funciones de
cada trabajador.

16-Las reuniones realizadas en su centro de trabajo permiten
expresar libremente sus ideas.

17-En su centro se busca activamente mejorar los programas
0 servicios.

18-Se toman medidas para resolver los problemas que se
plantean y estos se resuelven.

19-En el colectivo se mantiene como tendencia un ambiente
favorable de trabajo.

20-Se ofrecen opciones nuevas y diferentes para resolver los
problemas.

21-La direccion no decide la manera en que se habran de
realizar las actividades y tareas dentro del area.

22-Se siente tan bien en su trabajo que nunca ha pensado en
cambiar del mismo.

23-Se promueve la consideracion de ideas nuevas y se
persuade a otras personas para que las estudien.

24-Siempre se tiene informacion anticipada sobre cualquier
cambio que se planee en la organizacion.




25-Se reconocen sus méritos y cuando se reconocen se hacen
de una manera formal.

26-En su colectivo los conflictos se manejan de manera que
permiten clarificar las opiniones de los contrarios.

27-Se siente motivado a ser creativo, a pensar como resolver
problemas o tener iniciativas propias.

28-Las diferencias de opinion no afectan el desempefio exitoso
de su trabajo.

29-Se le permite desarrollar su potencial creativo, se
aprovechan sus ideas.

30-Las contradicciones que surgen en la actividad del trabajo
se resuelven satisfactoriamente.

31-En el colectivo existe un ambiente en el cual las personas
pueden hablar y actuar sin temor a las consecuencias.

32-La comunicacién es abierta en la toma de decisiones.

33-Domina con claridad la estrategia de trabajo de la empresa
y contribuyd a su elaboracién

34-Siente que lo escuchan y lo comprenden.




Anexo 6: Valoracién del juicio de

subordinados.

Coeficiente de fiabilidad

los expertos sobre la encuesta aplicada a directivos y

Cronbach’s | Cronbach’s
Alpha Alpha Based
on standardize

items

N° of items

,994 ,994

44




Anexo 7: Guia de la entrevista a directivos

Objetivo: Explorar las caracteristicas generales y el funcionamiento del liderazgo

organizacional.
Entrevista a directivos:

1. ¢Qué limitaciones tiene en su trabajo como directivo?
¢ Se siente motivado en su trabajo como directivo?
¢, Qué aspectos positivos y negativos considera usted tiene ser directivos en una
empresa en los tiempos modernos?
¢, Qué tipo de liderazgo considera lo caracterizan?

¢, Qué acciones recomienda para potenciar el liderazgo en la instalacion?



Anexo 8: Triangulacion de métodos.

Métodos

Fortalezas

Debilidades

Andlisis de

documentos

En el SIG se ejerce una direccion estratégica por
procesos; los representantes de la direccion promueven
la toma de conciencia sobre los requisitos del cliente
principal y desde el sistema se prevé un liderazgo
efectivo, se reflela una estructuracion en
correspondencia con la mision de la organizacién y a la
vez demanda de un funcionamiento arménico para que
facilite la direccién participativa que conduzca a un
liderazgo mas efectivo, se cumplen los programas de
rendiciones de cuentas y los acuerdos que de ella se
derivan realizandose con la frecuencia establecida, y se
refleja la eficiencia en la labor politica ideoldgica y la

participacién de los trabajadores es mas activa.

No siempre se tiene presente todas las vias para una
participacion consciente de los trabajadores en la toma
de decisiones, en las rendiciones de cuenta no se
tienen presente elementos claves del liderazgo como
los métodos y el estilo empleado, el criterio de los
trabajadores sobre el desempefio del directivo y los

debates se limitan a las tareas realizadas.

Observacion

directa

Existe un favorable ambiente de trabajo, fluye la

comunicacion entre los trabajadores.

El flujo de la informacion en ocasiones de directivos a
subordinados es inadecuado, rigidez en la orientacion y
cumplimiento de las indicaciones lo que limita las
dinamicas de participacion en la toma de decisiones y
la participacion en grupos o equipo de trabajos no se

observa con frecuencia.




Encuesta

Se busca activamente mejorar los programas 0 servicios,
en el colectivo se mantiene como tendencia un ambiente
favorable de trabajo, se siente fuertemente
comprometido con su organizacion laboral, se preocupa
por mantener las relaciones interpersonales sanas y
agradables en el colectivo de trabajo, y se siente tan
bien en su trabajo que nunca ha pensado en cambiar del

mismo.

No se reconoce el estado actual de la organizaciéon con
relacion al estilo de liderazgo, no se tienen en cuenta la
opinion de los subordinados en el proceso de toma de
decisiones, la direccion decide la manera en que se
habrén de realizar las actividades y tareas dentro del
area, que no siempre se tiene informacion anticipada
sobre cualquier cambio que se planee en la
organizacion, la comunicacion no es totalmente abierta
en la toma de decisiones, se percibe por parte de los
directivos que en caso de mandar suelen ser

obedecidos.

Entrevista

La comunicacién fluye entre los departamentos y

reconocen un buen ambiente de trabajo.

En la organizacibn no se toman en cuenta las
opiniones de los trabajadores, imposibilitando de esta
forma que los mismos participen en la toma de
decisiones, lo que influye en que estos se sientan
desmotivados, no han tenido un pronunciamiento ante
la administracién para implicarse en la solucién de
estas dificultades, lo que demuestra que no es estilo
dentro de la organizacién la implicacion espontanea de
los trabajadores para aportar en la solucion de los

problemas.




Resumen

La comunicacion fluye entre los trabajadores, favorable
ambiente de trabajo, y se busca activamente mejorar los

programas de la organizacion.

El flujo de la informacion en ocasiones de directivos a
subordinados es inadecuado, la participacién en grupos
0 equipo de trabajos no se observa con frecuencia, y
no se tienen en cuenta la opinién de los subordinados
en el proceso de toma de decisiones.




Anexo 9: Nombre de los especialistas seleccionados.

Nombre y Apellidos | Puesto de trabajo Experiencia Edad
Yusimi Trejo Pérez | Jefe Grupo | 17 afios 44 afios
Desarrollo
Félix Arocha Moran | Director UBI | 21 afios 69 afos
Infraestructura
Viviendas
José Ramon | Delegado Territorial | 14 afios 47 afos
Medina Rodriguez
Ana Maria Garteiz | Directora de | 17 afios 49 afos
Castelldn Reparacion y
Mantenimiento
Soledad Roche Rey | Jefe Grupo | 16 afios 54 afios

Recursos Humanos




