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.  INTRODUCCION

Derivado de los desafios en los que se encuentra el sector transporte de pasajeros aéreo
en Meéxico, es necesario desarrollar un enfoque de crecimiento de liderazgo en todos los
niveles de la organizacion. Si partimos que en que en la Ultima década mas de 30
aerolineas han cerrado sus puertas, debemos entender que para poder permanecer en un

mercado altamente competitivo es necesario contar con el mejor de personal.

El liderazgo no es un tema nuevo, ya que hoy en dia empresas como google o Apple han
desarrollado en sus lideres la esencia de la mision, los valores de la institucion y como
consecuencia han logrado que estas empresas es sean lideres globales en competitividad
y rentabilidad.

‘Lo que el mundo de hoy necesita es verdadero liderazgo; liderazgo hacia adentro,
hacia arriba, hacia alrededor y hacia abajo. Lo que ha obtenido — y ello es triste --
ha sido un management dominador”( Hock,1999)
Buscaremos desarrollar un liderazgo fuerte en las partes mas bajas de la piramide, si
tomamos en cuenta que una aerolinea tiene todos los dias interaccion con miles de sus
clientes y con el desarrollo de la tecnologia una mala atencion de un empleado puede
desencadenar una camparfia negativa en redes sociales. Es necesario dar la importancia
que las empresas con alto manejo de clientes deberan inspirar a sus colaboradores para

poder obtener resultados increibles.
Donelly define el liderazgo:

Liderazgo es la habilidad de persuadir a otros para buscar de manera entusiasta
objetivos definidos. Es el factor humano que une al grupo y lo motiva para ir a
metas especificas. ( Donelly, 1990, P.381).
En sentido lo que buscamos es desarrollar no solo en los directivos la mentalidad
entusiasta del crecimiento y la innovacion. Si no desarrollar lideres que estén en contacto

con los clientes.



[.1 Justificacion del Tema

El historiador Andrews Roberts (Inglaterra, 1963). Traza la idea la similitud de dos grandes
lideres Hitler y Churchill. En esta similitud existe una gran diferencia uno llevo a su pais al

desastre y otro logro una gran victoria para su pueblo. Afirmo (Andrews, 2005).

Si bien el liderazgo es una mezcla de trabajo en equipo, inspiracion y guia. Es necesario
contar con las caracteristicas de un lider. Estas caracteristicas es la justificacion de tomar
de frente la necesidad que las empresas inviertan en el liderazgo de la base de la
piramide. Son los operadores lo que realmente representan la imagen de la empresa y
seran ellos los que inspirados en su trabajo logren con su carisma lograr resultados

poderosos y permanentes.

Este caso ayudara a otras empresas del sector a tomar importancia de la capacitacion y

tener un plan de liderazgo permanente dentro de la empresa.

Desarrollaremos las principales herramientas para que nuestra empresa a volar pueda

tener las bases para desarrollar el liderazgo de toda area operativa.
.2 Objetivos

e Desarrollar un taller para lideres de Volaris que coordinan la parte baja de la
piramide.

e Crear una nueva cultura de liderazgo para la base de la piramide para Aerolineas
mexicanas.

e Realizar una deteccion del talento potencial dentro de una organizacién para
proyectarlos como lideres.

e |dentificar las caracteristicas principales que un lider debe tener para las aerolineas.

e Desarrollar una marca como empleador.

¢ Incrementar el salario emocional de nuestros personales operativos.



|.3 Marco Contextual

Nos encontramos en el caso de una aerolinea de bajo costo en México, es importante
mencionar que este modelo de negocio se adopto en México a partir del 2006 cuando

nacen las principales aerolineas de bajo costo en México.

Si bien en México hemos tenido diferentes crisis que han afectado de forma importante a
varios mercados. El mercado de transporte aéreo en México presenta un importante
crecimiento desde sus inicios. (Cuadro 1). Teniendo bajas solo en las crisis econdémicas

donde se han presentado quiebras de aerolineas.

En 1924 se inici6 el desarrollo de la transportacion aérea en México con la Compaiiia
Mexicana de Aviacién para cubrir una ruta de México a Tampico. Los primeros servicios
gue realizaron fueron para transportar a los obreros petroleros a diversos campos de la
huasteca veracruzana. Tiempo después se ampliaron rutas de México a Tuxpan y de
Tampico a Matamoros para el transpone de funcionarias petroleros. El resultado de esto
fue la construccion de aeropuertos: en 1927 se concluyeron los aeroplanos de Pachuca.
Guadalajara y Torredn y en 1929 qued6 terminado el aeropuerto de la ciudad de México
(Secretaria de Comunicaciones y Transportes, 2014).

En 1946, se iniciaron las acciones para aumentar nombres a las lisias de las aerolineas
internacionales: Aeronaves de México. A su vez, ésta aerolinea adquiri6 Transpones
Aéreos del Pacifico (TAP), para dar comienzo al servicio de México a Acapulco (Secretaria
de Comunicaciones y Transportes, 2014).

El transporte aéreo regular tanto de empresas nacionales como extranjeras transporté mas
de 65 millones de pasajeros en 2014. Equivalente a un crecimiento del 8.55', comparado a
los pasajeros transportados en 2013, y registrando una tasa de crecimiento anual. desde
1991 a 2014 de 4.55, Las empresas nacionales lograron un incremento de al pasar de 37.3
a 40.7 millones de pasajeros transportados de 2013 a 2014. Por otra parte. las empresas
extranjeras con operaciones hacia desde el territorio nacional crecieron el 7.74% ya que en
2014 movilizaron un total de 24.44 millones de pasajeros comparado con los 22.68 millones
de 2013. (Secretaria de Comunicaciones y Transportes, DGAC, 2013).

Las aerolineas mexicanas han incrementando su flota aérea alcanzando en 2014 un total
de 343 aeronaves en operacion, 25 mas al total registrado en 2013 esta en respuesta a los
incrementos registrados en sus niveles de operacién y de atencion a destinos tanto
domeésticos como internacionales. Incorporando aeronaves de nueva tecnologia. La flota en
el periodo comprendido paso de 188 aeronaves en 1991 a 343 en 2014. (Secretaria de
Comunicaciones y Transportes, DGAC, 2013).



La industria de transporte de pasajeros en México en la actualidad esta viviendo una etapa
de expansion, esto claro sin olvidar la reciente quiebra de mexicana y las crisis

econdmicas por las que ha pasado nuestro pais.

Este crecimiento es derivado al bono poblacional de nuestro pais. Seguido del incremento
de la oferta y la baja de precios de transporte. De acuerdo al estudio publicado por Boeing
Current Market Outlook 2012-2031, se estima un crecimiento de la industria aérea mundial
en cuanto a trafico durante los proximos 20 afios, con una tasa promedio anual del 5%,
liderada por la region Asia - Pacifico, principalmente China, a una tasa de crecimiento de
7% anual, seguido por América Latina con un crecimiento no tan lejano, de un 6.5%. (
Cuadro 2).

(Bravo,2014) Afirma:

La industria aérea mundial sigue siendo una de las mas dinamicas. Los cambios
gue se siguen observando en practicamente todos los continentes son una prueba
irrefutable de dicho dinamismo. Hoy en dia, en el proceso de consolidacion que se
observa, a través de todas sus vertientes son: fusiones, alianzas, compras, codigos

compartidos, etc., lo cual revela la constante evolucion de la industria aérea.
Desafios de las Aerolineas en México
La industria aérea mundial sigue siendo una de las mas dinamicas.

e Competencia extranjera: fusiones, alianzas, compras, cédigos compartidos, etc., lo
cual revela la constante evolucion de la industria area.

e Flota. Uno de los aspectos mas importantes que se requiere para el crecimiento de
la industria aérea mexicana. Contar con una flota mas moderna significa un menor
consumo de combustible.

¢ Falta de espacio en los Aeropuertos (Slots)



.4 Giro

Aerolinea de transporte de pasajeros de ultra- bajo costo creada en el 2006

La empresa tiene 8 afios de operacion, tiene alrededor 2786 Empleados, de los cuales;
935 son Sobre cargos y 130 pilotos. Empresa joven edad promedio :32 afios, promedio de
Antigiedad: 3.5 afos, Mujeres= 1154, Hombres= 1553. Cuenta con el 23% de los vuelos

nacionales y actualmente cotiza en la bolsa mexicana de valores (BMV)

La principal barrera comercial que existe para poder operar una aerolinea mexicana es
conseguir la concesion y aprobacion de la SCT, tenemos el caso de AVIACSA que con
una flota y lineas operando, perdieron el permiso de vuelo. Otra barrera importante es la
inversion millonaria que se necesita para comprar aeronaves, sin dejar a tras el costo de la
turbosina y gastos de operacion elevados, permisos y el manejo personal a través de

sindicatos.

Ya que la aerolinea se encuentra listada en BMV debe contar con un consejo de
administracion, ademas de miembros de consejeros independientes que estard normado
por un gobierno corporativo, esta estructura deberd contar por lo menos con 5 directores

generales adjuntos como son:
Finanzas, Operaciones, Sistemas, Contabilidad, Administracion, DG, entre otras.

Estructura Organizacional.  Director General, Directores, Gerentes, Sub Gerentes,

Especialistas y analistas.

Productividad. Las ventas de la organizacién han crecido de manera constante durante los
altimos tres aflos a un ritmo de 11% promedio anual. Este incremento se alinea con la
estrategia de la empresa en crecer con al menos cuatro aviones nuevos por afio. Al cierre
del 2013 la plantilla general de empleados era 2600, lo que significo un crecimiento del
3.7%. El enfoque de crecimiento de personal de se apoyara en empresas de servicios
externas (Outsorcing) que beneficiara al margen de utilidad de la compafia. El incremento

del mercado de naciones es 7.6% Promedio anual.



Aumentos de Sueldo. Los aumentos de sueldo se han otorgado cada afio incluyendo un
aumento de sueldos general, aunque el salario minimo se incrementa en promedio 4% en
la empresa se incremento el 5.5%. Ademas al crecimiento de las operaciones en un 16.9%
(medido en despegues), lo cual incremento las compensaciones variables de los

empleados. Sumado a una compensacion en bonos con acciones de la empresa.
Tendencia en el mercado. Los empleados cuentan con los siguientes beneficios:

Vacaciones del personal, Prima de antigiiedad, plan de incentivos trimestrales para cierto
personal, Plan de retencién a largo plazo, Plan de incentivos para ejecutivos de la
Compaiiia y PTU. Esto beneficios aun se consideran insuficientes para retener el talento.

La cultura organizacional se desprende del concepto de familia en el que todos se dirigen
en la empresa (Seguridad, Servicio al cliente y Rentabilidad). Estos se encuentran
enfocados a la persona como desarrollo integral los cuales son el espiritu, la familia,
compromiso social, desarrollo profesional y la salud. Es muy normal en el caso de nuestra
empresa que ciertas areas desarrollen su propia cultura, valores y perspectiva de la
empresa. Sin embargo se implemento un curso de inducciéon donde aborda de manera

clara y objetivo los lineamientos de la empresa.

La cultura manifiesta se puede observar cuando por ejemplo los mentores apoyan a los
sobrecargos y que sirven de guia durante el proceso de integracion, cabe mencionar que
en este caso el personal de sobrecargos y pilotos son los encargados de la operacion y se

consideren criticos por lo que el apoyo de personal mas experimentado es vital.

La empresa busca dar reconocimientos y buscar que el personal se apegue a la institucion
por la dosis de éxito que significa trabajar en una empresa triunfadora. En México
implemento un nuevo modelo de negocio, ademas de tener al area de mercadotecnia
mejor posicionada en el sector de transporte aéreo lo que ha llevada a esta empresa a ser

la segunda aerolinea mas importante del pais en tan solo 7 afos.



.  CUERPO DEL TRABAJO

II.1 Apartado Teorico.

Si bien a través de la historia se ha cambiado el concepto de liderazgo, siempre se ha
admirado a las personas que tienen la capacidad de manejar multitudes y sobre todo

motivarlas. Ademas de como lo afirma (Kotter,1990):

El liderazgo es diferente de la gestién, pero no por los motivos que piensa la mayoria de la
gente. El liderazgo no es algo mistico y misterioso. No tiene nada que ver con tener
“carisma” o cualquier otro rasgo exdtico de la personalidad. No es el dominio de los
elegidos. El liderazgo tampoco es necesariamente mejor que la gestion, ni sirve para
sustituirla. Por el contrario, el liderazgo y la gestién son dos métodos de actuar diferentes y
complementarios. Cada uno tiene su propia funcién y sus actividades caracteristicas.
Ambos son necesarios para el éxito en el entorno empresarial actual.

Si bien es cierto que los lideres no van a salir de forma espontanea en una empresa, se
debe desarrollar un ambiente propicio para que la innovacion y el liderazgo se algo que se
estimule en una organizacion. (Kotter,1990) Afirma:

En la actualidad, la mayoria de las corporaciones estadounidenses tienen exceso de
gestion y escasez de liderazgo. Necesitan desarrollar su capacidad de ejercitar el liderazgo.
Las sociedades con éxito no esperan a que aparezcan los lideres espontdneamente.

Retomando esta idea, se entiende que gestidon y el liderazgo pueden combinarse y no
necesariamente alguna persona tenga que ser bueno en las dos cosas. Pero claro que es

importante contar con ambas caracteristicas en una empresa.
La diferencia entre gestion y liderazgo (Kotter,1990) lo explica:

La gestidon se ocupa de hacer frente a la complejidad. Sus practicas y procedimientos son,
en gran medida, una respuesta a uno de los acontecimientos mas importantes del siglo XX:
la aparicion de las grandes corporaciones. Sin una buena gestion las empresas complejas
tienden al caos, llegando a poner en peligro su propia existencia. La buena gestioén aporta
un toque de orden y coherencia en dimensiones esenciales, como la calidad y la
rentabilidad de los productos.

El liderazgo, por el contrario, se ocupa del cambio. Uno de los motivos por los que el
liderazgo a adquirido importancia en los ultimos afios tiene que ver con que el mundo
empresarial se ha hecho mas competitivo y mas volatil. Los cambios tecnoldgicos rapidos,
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la mayor competencia internacional, la liberalizacion de los mercados, la saturacion de los
sectores intensivos en capital, un cartel petrolifero inestable, los tiburones financieros
armados con bonos basura y la demografia cambiante de la fuerza laboral se encuentran
entre los numerosos factores que han contribuido a este cambio. El resultado neto es que
hacer lo que se hacia en el pasado, o hacerlo un 5% mejor, ya no sirve para conseguir el
éxito. Cada vez son necesarios cambios fundamentales para sobrevivir y competir con
eficacia en este nuevo entorno. Mas cambios requieren mas liderazgo.

El liderazgo actual ha tenido mayor importancia debido principalmente a lo dinamico que
son los cambios en las empresas, entre mas rapida sea la necesidad de adaptarse mucho

mayor sera la necesidad de liderazgo.
Segun Culligan (1986), histéricamente han existido cinco edades del liderazgo:

a) Edad del liderazgo de conquista: durante este periodo, la principal amenaza era la
conquista. La gente buscaba al jefe omnipotente, el mandatario desp6tico y dominante que
prometiera a la gente seguridad a cambio de su lealtad y sus impuestos.

b) Edad de liderazgo comercial: a comienzos de la edad industrial, la seguridad ya no
era funcién principal del liderazgo. La gente comenzaba a buscar a aquellos que pudieran
indicarles coémo levantar su nivel de vida.

c) Edad de liderazgo de organizacién: durante este periodo se elevaron los estandares
de vida y eran mas faciles de alcanzar; la gente empez6 a buscar un sitio donde
pertenecer. El significado del lide-razgo se convirtioé en la capacidad de organizarse.

d) Edad del liderazgo de innovacién: a medida que se incrementaba la tasa de
innovacion, con

A continuacion enuncio algunas definiciones de liderazgo:

(Austin, 1993) Afirma: El liderazgo es el proceso por medio del cual los miembros de un
grupo adquieren la capacidad para trabajar juntos de manera sinegética hacia el logro de
una meta o visibn comudn que creara cambios y transformara instituciones y, de esa forma,
mejorar4 su calidad de vida. En ese proceso, el lider es una fuerza catalizadora, un
facilitador que, en virtud de su posicion o capacidad habilita a otros para la accién colectiva
orientada hacia la meta.

Los lideres no pueden quedarse en el pasado sino que deben orientarse hacia el futuro.
Para ello deben comprender el contexto en el que viven y lo que tendran que enfrentar. Ello
supone una visidbn muy amplia, ya que el mundo seguird cambiando constantemente, sera
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cada vez mas dinamico y competitivo, y si los lideres no aprenden rdpidamente a adaptarse
a los nuevos retos, expondran los negocios a su extincion. La diferencia entre el éxito y el
fracaso es el liderazgo comprometido, ya que entender el futuro es importante, pero crearlo
lo es mucho mas (Kets de Vries, 1997, p. 66; Schiro, 1997, p. 76).

Aprender a dirigir es, en un sentido, aprender a manejar el cambio. El lider impone (en el
sentido positivo de la palabra) su filosofia a la organizacion, creando la cultura
organizacional. Entonces la organizacién actia de acuerdo a esa filosofia, pero a menos
que el lider contintie evolucionando y adaptandose al cambio exterior, la organizacién tarde
o temprano se atascard (Bennis, 1989, p. 145).

Ademas del rol del lider de manejar y administrar el cambio, existe la demanda de que
piensen estratégicamente, ya que una estrategia bien desarrollada permite al lider pensar
en soluciones de problemas que pueden no haberse manifestado todavia y ademas le
provee de creatividad e iniciativa al sacarlo del modo de trabajo por reaccién (Bennis y
Goldsmith, 1997, p.153).

[1.L1.1 Clima Organizacional

No se puede entender el liderazgo sin analizar el conjunto de ideas y habitos que tiene un
grupo a o en este caso una empresa, si bien es cierto que la cultura genera identidad en
una organizacién, buscaremos generar una cultura de liderazgo dentro de la empresa lo

que permitira generar una identidad de productividad y creatividad.

La cultura es desarrollar el conocimiento y transferirlo atreves de las generaciones esto
fue la idea principal de los primeros autores. Zaid aborda este concepto a través de la
libertad del individuo y que este es independiente del estatus social, por lo que a mi

parecer esta idea estd mas enfocado a la capacidad de recrear el conocimiento.

Conforme el paso del tiempo se identificd la cultura como lo que tangible y lo intangible
(encubierta) en este sentido se le dio rasgos al individuo que lo hacer socializar e

integrarse a una sociedad por medio de la identificacion como persona.

Shein E.H. (2010) menciona que: esta llevada a un contexto mas actual en donde se
entienda a la cultura como “conjunto de supuestos basicos que el grupo aprende a medida

que resuelve sus problemas externos de adaptacion e internos de integracion”. (Pag.6)
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Ademas comenta que las fuerzas de la organizacion son muy poderosas y operan en
nuestro subconsciente por lo que es necesario entenderlas para explicar de mejor manera

nuestra social y organizativa.

Cameron K. y Quinn R. (2006) menciona: sobre el concepto de cultura organizacional
“Refleja la ideologia imperante que las persona llevan dentro de sus cabezas. Transmite un
sentido de identidad a los empleados, proporciona las pautas no escritas y no habladas a
menudo para obtener cosas a lo largo de la organizacion, y mejora la estabilidad del
sistema social que experimentan. (Pag.7-8)

Cameron K. y Quinn R. (2006) menciona en su libro: “El analisis estructural nos dice que
una cultura se manifiesta en el nivel de objetos y valores pero que sus mentiras de esencia
en las suposiciones bésicas subyacentes. Todavia necesitamos especificar: suposiciones
sobre qué ?. ” (pag. 69). Esto dio origen al nuevo sistema de dimensiones que nos
ayudaran a entender las relaciones entre la macrocultura, culturas organizacionales y
microculturas.

Estos cuatro cuadrantes reflejan un conjunto de indicadores que permite conocer la
efectividad organizativa de las empresas, esto representa el rendimiento que tienen las

organizaciones. Esto cuadrantes son el Clan, Jerarquico, Mercado, Adhocrética.

En el caso del cuadrante que es clan esta mas enfocado en a un lugar relajado para
trabajar, y tiene mas las condiciones de una familia, donde existe una alto compromiso con
los empleados, Cameron K. y Quinn R. (2006) describo que esta cultura “nacié en Japén

en los afos 80°s y les permitié recuperar después de la segunda guerra mundial” (Pag.41)

Un ejemplo claro de esta dimension en México es grupo omnilife del actual duefio de
chivas y las empresas de venta por catalogo, que se manejan como células y grupos que
se ayudan para vender mas entre si, el personaje que vende Jorge Vergara es el de un
lider paternalista que vela por la seguridad de su familia y esto lo lleva en sus empresas.
Otro caso es Grupo Bimbo donde hace unas décadas su principal valor era su gente, los
empleados jamas eran despedidos y todas tenian altas prestaciones y consideraciones en
su trabajo por lo que se genero una identificacion con la marca y de la empresa muy fuerte

generando un alto arraigo de los empleados.
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La cultura Jerérquica, se orienta principalmente a los procesos al control y la eficiencia,
Cameron K. y Quinn R. (2006) cita en su libro; “el trabajo de un socidlogo aleman, Max
Weber quién estudié organizaciones gubernamentales en Europa durante el temprano
1900s. El reto importante de las organizaciones era afrontar la entrada del vigésimo siglo
produciendo bienes de producto y servicios eficientemente para una sociedad

compleja”(Pag. 37).

Esta cultura estd enfocada en el control y la integracién ademas de buscar la eficiencia, en
EUA el caso de Ford y Macdonalds donde sus principales virtudes era ser eficaz, fiable,
veloz, produccion continta. Nace la especializacion del trabajo, por lo que los empleados

ahora van a realizar tareas sencillas pero de manera repetida y nace el trabajo en cadena.

En México este modelo negocio es muy exitoso ya que en las fronteras del pais se ubican
las principales armadoras de carros y electronicos del mundo, que operan bajo este

modelo y compiten cara a cara con china.

Cameron K. y Quinn R. (2006) menciona: “La cultura de mercado nace como otra forma
de organizar lo que acontecia durante el tardio 1960s y como las organizaciones
afrontaron retos competitivos nuevos”(pag.39). se enfoca principalmente a generar
ganancias, su organizacion se estructura en funcion del cliente y buscar tener ventajas

competitivas. Esta cultura se conduce hacia productividad, resultados, y beneficios.
[1.1.2 Caracteristicas de un lider

Cuando se habla de lider, nos resulta mitico describir las caracteristicas que un lider debe
tener, si bien es cierto que la vision de un lider es primordial para la direccion de una
empresa, la mayoria de las personas desconoce las caracteristicas principales que

definen a un lider.

Para que una empresa pase der una empresa grande a una empresa extraordinaria
necesita contar con un equipo altamente competitivo pero el lider debe de tener un empuje
y humildad para guiar al equipo. Una organizacion debe identificar a los lideres y quitar a

las personas con un deficiente desempefio.
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Un lider tiene una dedicacion para hacer, que lo que toque, sea lo mejor. No puede estar
en la mediocridad en ninguna forma. Esa ambicion es lo que posiciona a la cabeza de un
grupo. Desafortunadamente se considera que un lider en una empresa tiene que ser
arrogante, ya que estas personas se enfocan mas en la adulacién, la acumulacién y
olvidan la humildad. Por otro lado Las ganas de contribuir con un bien en la sociedad sera

lo que mantenga a una organizacion motivada para obtener extraordinarios resultados.
Sin embargo afirma (Collins,2001) :

Después de revisar si estas caracteristicas hacen la diferencia entre una empresa grande y
una extraordinaria, la respuesta de un estudio sobre el tema porque la caracteristica esencial
es la combinacién de humildad con el empuje profesional, por lo que las principales
caracteristicas identificadas pueden ser Gtiles para llegar al nivel 4 de liderazgo, pero no son
suficientes para lograr crear una empresa extraordinaria.

Cabe sefialar, que en este aspecto surge el concepto de La Ventana y el Espejo, donde el
lider de nivel 5 busca en la ventana a quién dar el crédito y en caso de algin problema, ve
en un espejo para asignar responsabilidades, lo cual es un cambio muy fuerte de forma de
pensar y actuar para muchas personas quienes buscan afuera a quién culpar y esperan
verse en el espejo para recibir los crédito de lo realizado. Ante este surge el cuestionar si el
lider reconoce que esta para servir en lugar de que le sirvan.

Esto explica como las empresas gestionan el dia a dia, principalmente se hace a través de
presupuestos y proyecciones de corto plazo a los que los jefes asignan recursos y
esperan resultados. Para un cambio de liderazgo se tiene que hacer una vision lejana de
largo plazo donde estimule el crecimiento de la empresa e implementar las estrategias que
permitan llegar a la vision.

Existen ciertas cualidades de los lideres que se han mantenido constantes a pesar de las
cambiantes condiciones del entorno (Decrane, 1997, pp. 16-17; Bennis, 1989, pp. 39-41):

e Caracter, curiosidad y atrevimiento. Los lideres son juzgados por lo que se esfuerzan por
hacer, por como persiguen sus metas y por lo que logran

e Vision guiadora. Los lideres tienen una idea clara de lo que quieren hacer personal y
profesionalmente; pueden utilizar su imaginacion con una vision completa del final que se
pueda traducir en objetivos claros. Su compromiso con las metas y la visién es obvia en su
desempeiio.
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e Pasion y comportamiento. Los lideres aman lo que hacen. En lugar de aceptar pasivamente
el cambio, los lideres lo crean y forman y estan dirigidos por un deseo de influir, no de
controlar. El lider que comunica pasion da esperanza e inspiracion a otras personas.

e Confianza e integridad. Una sana auto confianza permite al lider sobrellevar las dificultades
necesarias para lograr sus metas; ésta hace posible que asuma riesgos de manera
responsable; es decir, que acepte riesgos con recompensas potenciales.

Los lideres no deben de tener todas las ideas brillantes, si no deben de saber reconocer

una idea brillante y saber utilizarlas. Robert Ramsey (1997) Afirma:

un lider debe saber: promover el pensamiento innovativo, fomentar la creatividad de los
empleados, diferenciar aquellas ideas que realmente van a funcionar de las que
Unicamente suenan bien y convertir rapida y facilmente los pensamientos en acciones.

Un lider es capaz de salir del liderazgo tradicional donde se resaltan los errores y se
minimizan los logros de los empleados. Es por eso que la innovacién es algo escaso y se
necesita crear un ambiente de crecimiento de ideas para dejar salir la creatividad de los

empleados.( Cuadro 3)
[1.1.3 Resistencia al Cambio

En una organizacién tradicional, la orientacién central delimita jerarquicamente el campo
de accion de los empleados y esto la vuelve rigida para enfrentar los cambios actuales. El
lider creativo debe dotarla de flexibilidad y agilidad para responder de inmediato a las

nuevas circunstancias.

Aprender a liderar es aprender a manejar el cambio, en cuento el futuro se torna incierto
un lider debe enfrentarlo entender el contexto y tener una vision amplia ya que lo que

estamos seguros es que el futuro siempre sera cambiante y dinamico.

Ademas de manejar el cambio el lider debe saber pensar de forma estratégica, es decir
dar solucion a los problemas que aln no se presentan pero seran de suma importancia en
el futuro. El lider debe estar preparar para los grandes desafios que la tecnologia y la
globalizacion significan y ser ademas capaz de involucrar a los empleados generando

confianza.
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Un lider debe saber que una empresa no puede permanecer si nuevas ideas 0 sin
innovacion, esto seria catastrofico, necesita saber regular la presion de los empleados
para saber exigir lo mejor de ellos con una vision clara sobre los cambios que se necesitan

realizar.

En el presente las empresas deben adaptarse o mas rapido al entorno, esta capacidad de
adaptacion le permitird aprovechar oportunidades de mercado y asimilar grandes desafios
por lo que debemos trabajar abiertamente contra la resistencia al cambio de los
empleados.

El cambio en las personas debe ser un tema que motive a la superacion pero es cierto que
la resistencia al cambio de las personas no solo obedece al esfuerzo extra que tendran
gue hacer para llevarlo a cabo, sino que ademas la incertidumbre es uno de los factores

mMA&s importantes que generan resistencia.

La oposicion al cambio es un fenébmeno comun entre los individuos y las organizaciones.
Hay una serie de razones distintas por las que la gente se opone a los grandes cambios

en las organizaciones (Connor, 1995) Afirma:

1. Falta de confianza. Una razon bésica de la oposicion al cambio es la falta de
confianza en las personas que lo proponen. La falta de confianza puede magnificar el
efecto de otras fuentes de oposicion. Incluso sin una amenaza evidente, puede haber
oposicion a un cambio si la gente piensa que hay repercusiones ocultas y perversas que
s6lo quedaran patentes mas adelante. La falta de confianza mutua puede hacer que un
lider mantenga el secretismo sobre la razones del cambio, aumentando asi las sospechas y
la resistencia.

2. La creencia de que el cambio es innecesario. Es mas probable que haya oposicién
si la forma actual de hacer las cosas ha tenido éxito anteriormente y no hay claras pruebas
de graves problemas que requieran cambios importantes. Los indicios de un problema
emergente suelen ser ambiguos en las primeras etapas, y es facil que la gente los ignore o
los minimice. Si la alta direccién ha sido capaz de exagerar lo bien que iba la organizacion,
serd mas dificil convencer a la gente de la necesidad de cambiar. Incluso cuando se
reconoce finalmente €] problema la respuesta habitual consiste en hacer ajustes graduales
de la estrategia actual, hacer més de lo mismo, en vez de hacer algo distinto.

3. La creencia de que el cambio no es viable. Incluso cuando se reconoce la existencia
de problemas, puede haber oposicion al cambio propuesto porque. no parece probable que
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tenga éxito. A mucha gente le parecera dificil, si no imposible, hacer un cambio que es
radicalmente distinto de todo lo que. se ha hecho antes. El fracaso de los anteriores
programas de cambio provoca cinismo y hace que la gente dude de que el siguiente sea
mejor.

4. Alianzas Econdmicas. Incluso si el cambio beneficiara a la organizacion, las
personas que padecieran pérdidas personales de ingresos, prestaciones o0 seguridad
laboral se opondran a él Esta Ultima preocupacion es especialmente relevante cuando el
cambio implica la sustitucion de trabajadores por tecnologia, o la mejora de los procesos
para hacerlos mas eficientes. Las anteriores reducciones del tamafio empresarial y de
plantilla generan ansiedad y aumentan la resistencia a las nuevas propuestas,
independientemente de cual sea la amenaza real.

5. Coste relativamente elevado. Incluso cuando un cambio tiene ventajas evidentes
para la organizacién, siempre implica algunos costes, y puede que sean superiores a los
beneficios. Hay que cambiar las rutinas con las que se estd familiarizado, provocando
incomodidades y exigiendo un mayor esfuerzo. Es necesario disponer de recursos para
implementar el cambio, y se perderan los recursos que. ya se han invertido en hacer las
casas segun el método tradicional. El rendimiento se vera invariablemente afectado durante
el periodo de transiciéon a medida que se aprenden las nuevas formas de hacer las cosas y
se depuran los nuevos procedimientos. Sera mas dificil resolver las preocupaciones sobre
los costes y su relacién con los beneficios cuando no es posible estimarlos con precision.

6. Miedo al fracaso personal. El cambio hace que algunas practicas queden obsoletas
y requiere aprender nuevas formas de hacer el trabajo. Las personas que no tienen
confianza en si mismas se mostraran reacias a cambiar los procedimientos que han
dominado por otros nuevos que pueden resultar demasiado dificiles. EI cambio propuesto
sera mas aceptable si incluye una amplia provision de ayuda para que la gente aprenda a
hacer las cosas con los nuevos métodos.

7. Perdida de eses y poder. Los grandes cambios en las organizaciones derivan
inevitablemente en cierto cambio del poder y estatus relativos de los individuos y las
subunidades. Las nuevas estrategias suelen requerir destrezas que no poseen algunas
personas que actualmente disfrutan de un elevado estatus por aportar soluciones a los
problemas. Los individuos responsables de las actividades que se van a reducir o a eliminar
perderén estatus y poder, lo que hace que sea mas probable que se opongan al cambio.

8. Amenaza a los valores e ideales. Es posible que haya resistencia a un cambio que
parece incoherente. Con fuertes valores e ideales. La amenaza a los valores de un
individuo genera fuertes emociones que alimentan la resistencia al cambio. Si los valores
estan incorporados en una fuerte cultura de la organizacion, la resistencia sera
generalizada en vez de aislada.
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I1.1.4 Liderazgo transaccional/transformacional

Por ultimo, recientemente se ha planteado una teoria que puede ubicarse en este
contexto: liderazgo transaccional/transformacional. Este enfoque recoge los
planteamientos iniciales hechos por las universidades de Michigan y Ohio para plantear
un enfoque renovado. De acuerdo con ello, (Hellriegel, Slocum y Woodman,
1999).Menciona:

Habria dos formas en que el lider interactia con sus subordinados, configurando dos tipos
de lider: el lider transaccional y el lider transformacional. El primero identifica los deseos y
preferencias de sus seguidores y les ayuda a alcanzar el nivel de rendimiento que les
permitira alcanzar las recompensas que ellos desean. El segundo se caracteriza por tener
habilidad para inspirar a los subordinados a conseguir objetivos mayores de los inicialmente
planeados y a obtener recompensas intrinsecas. Para lograrlo, parte de la comunicacién
clara de su visién personal

(Rodriguez, 1988).Define al liderazgo Burocratico:

Liderazgo Racional Burocratico: este tipo de liderazgo se fundamenta en la democracia,
aunque el poder proviene de Dios, quien tiene como mediador al pueblo, el cual por
mayoria decide su destino al elegir a sus gobernantes. Este modelo hace énfasis mas en el
papel que en quien lo ocupa. La ley esta por encima de los funcionarios
independientemente de sus rasgos y la obediencia se tributa a ésta y no a arbitrio del
gobernante Liderazgo Situacional (Kreitner y Kinicki, 1997);

este enfoque agrupa un conjunto de teorias que parten de la idea que el comportamiento
del lider estaria afectado por una serie de factores del contexto en el que se ejerce dicho
liderazgo y ello determinaria su efectividad. Ambos consideran que el liderazgo depende
de la situacion y, por lo tanto, ésta resulta relevante.

Dentro de este grupo de teorias, (Rodriguez, 1988).Menciona:

Existen diversos planteamientos; uno de ellos profundiza en el apoyo socio-emocional que
el lider proporciona a sus seguidores, asi como en los requisitos situacionales para que
éste pueda ejercer, es decir, el apoyo que el lider presta a una situacion determinada.

19



II.2 Descripcion de la problematica

Externos. En este caso al ser una Aerolinea se sitla en un contexto de alta competencia
donde este sector de transporte aéreo ha enfrentado en los dltimos afios a enfrentado la
desaparicion de aerolineas como Mexicana, Aerolineas Azteca, Aerocalifornia, entre otras
(Ramos Dulce, 2010)

La adaptacién de esta empresa por la competencia la llevo a vasar su modelo en una
empresa de ultra bajo costo, ademas de ser rentable para los inversionistas que son
fondos de riesgo, por lo que ha llevado a ser mas eficiente en sus procesos y en la
busqueda de una alta rentabilidad. Cameron K. y Quinn R. (2006) donde se puede

analizar su enfoque:

Las tres iniciativas mas comunes de cambio organizacional implementado en las
tltimas dos décadas son iniciativas TQM, las iniciativas de reduccion de personal y

reingenieria iniciativas. (Pag.11)

Internos: el concepto de cultura nos ayuda a entender y a normalizar todos los fenédmenos
gue no entendemos dentro de una organizacion, en el caso de nuestra aerolinea la mayor
problematica existe en que se tiene que romper las subculturas y los subgrupos que se
encuentra dentro de la organizacién por lo que muchas areas y personas tienen mayor
importancia por la competencia personal con el personal de otras areas que el buscar el

desarrollo de mejores practicas para obtener mejores resultados.

Cultura manifiesta como lo menciona (Linton,1945), es todo aquello que se puede percibir
de manera tangible y observable, lo que ha a menudo también lo define como la cultura
material. Esta cultura es mas facil de percibir asi mismo de corregir su percepcion ya que

la mayoria de los errores se deben a un error de observacion.

En este sentido en el ambito empresarial podemos distinguir rapidamente rasgos de
cultura manifiesta. Como por ejemplo cuando vemos a empresas donde trabajan
ejecutivos de bancos, ya que su vestimenta suele ser mas sofisticada, sin embargo en

contraste podemos observar a las personas que trabajan en empresas de tecnologia
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donde la vestimenta no es tan importante para la cultura manifiesta pero en cambio si lo

son los dispositivos electronicos que portan.

Otro ejemplo de la cultura de empresa puede ser la politica de vestimenta, ya que la gran
mayoria de empresas estan optando por ya no usar las corbatas en la oficina. Ya que
estudios recientes han demostrado que las personas trabajan de manera mas productiva

Si se sienten mas comodas.

Mientras que la cultura encubierta esta mas relacionada con los valores y con la corriente
de pensamiento, el reto en descubrir este tipo de cultura se vuelve mas complicado porque
se enfoca més en la personalidad de los individuos.

Como ya mencione la cultura encubierta se vuelve imprecisa de conocer pero poder tomar
ciertos rasgos de un conjunto de gente. En la cultura empresarial es muy facil distinguir los
rasgos de cultura empresarial de paises. Como por ejemplo EUA, ellos tienen arraigado en
su cultura un rasgo de superioridad y de control del mundo lo que los ha llevado a
controlar el planeta en la cuestion econdmica y de negocios. Esta cultura de nacionalismo
y de competitividad se puede observar en las ligas deportivas de ese pais que son sin
duda un rasgo muy importante de este pais. Pero si analizamos la cultura encubierta que
tiene gusto por los juegos veremos que en este pais estad marcado por la competencia en
todo momento ya sea por las diferentes razas que se han mezclado en este pais que ha
obligado a tener una mezcla cultura y al buscar una identidad los llevo a ser una sociedad

muy ambiciosa.

Otros paises como los europeos tienen en su cultura encubierta un toque de organizacion
y control. Esto se ve reflejado en las empresas y muestra paises como Suiza que son

sede de las matrices de las empresas mas importantes del mundo.

En el caso de nuestra aerolinea un enfoque de cultura encubierta que se puede notar es la
tendencia que se tienen hacia el desarrollo espiritual y personal. Ya que aunque no se
obliga a pertenecer a alguna religion el director general es muy catélico y se reconoce a

nuestro pais como una sociedad muy devota por lo que cada fin de mes se organiza una
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misa en una capilla muy cerca de la empresa para dar gracias la virgen de Guadalupe por

el trabajo y el apoyo recibido.

Esto ha generado la inquietud de los investigadores sociales suelen describir las formas
de conducta mas habituales, realizando estadisticas y basando en la construccion de
numero para dar paso a la cultura construida, esto se basa siempre en la observacion

detallada y objetiva de la cultura real.

Un caso sencillo dentro de empresa que no tiene establecida la hora de comida y que
manejan un horario flexible son las horas de la comida de los empleados, ya que es muy
sencillo saber que la mayoria del personal come de la 1 pm a las 4 pm, esto seria lo mas
comun o real. En el analisis de estos habitos un investigador puede definir el horario ideal
de comida, el horario mas eficiente de comida o la moda en la tendencia de la hora para
comer, lo que a largo plazo descubrird tendencias sobre el comportamiento humano

basado en estas construcciones.
Shein E.H. (2010) en su libro menciona:

Cualquier grupo de cultura puede ser estudiado en tres niveles, El nivel de sus artefactos,
El nivel de sus creencias y valores, Yy el nivel de sus suposiciones. Si tu no descifras el
patron de las suposiciones basica que estan operando, no sabras interpretar los artefactos
correctamente o cuanto crédito dar a sus valores. (Pag.32)

Para entender la cultura de un grupo es necesario que se pueda entender sus
suposiciones basicas compartidas y entender el proceso de aprendizaje por los cuales las
suposiciones cambian. Esto lleva a desarrollar un liderazgo que esta basado en resolver

problemas internos y externos.

Esto nos lleva a los tres niveles de cultura donde pueden ser observados por los objetos
de forma mas superficial pero menciona que son los mas evidentes pero los mas dificiles
de comprender. Shein E.H. (2010) los enlista; la arquitectura de su entorno fisico; su
lengua; su tecnologia y productos; sus creaciones artisticas; su estilo, cuando encarnado

en ropa, maneras de direccion, y exhibiciones emocionales; sus mitos y las historias
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dijeron sobre la organizacion; sus listas publicadas de valores; y sus rituales observables y
ceremonias. (pag. 23)

Esto nos lleva al segundo nivel donde se enfoca en las teorias, Shein E.H. (2010)
menciona que “un valor compartido o creencia y finalmente a una suposicion compartida”,
(pag. 26). Esto nos indica que cuando un lider enfrenta un problema y la gente lo enfrenta
o lo contradice es su labor convencer la agente con sus supuestos, si esto logra ser
exitoso la gente tendra transformara esta idea y la tomara como una creencia firme y se

consolidara el liderazgo del mentor.

Para terminar enfrenta los supuestos basicos o del subconsciente, Shein E.H. (2010) dice:
“orientaciones de valor dominante” en que tales orientaciones dominantes reflejan la
solucion preferida entre varias alternativas basicas, (pag.28) en el cual menciona que los
grupos tienen ideas claras de cémo disefiar soluciones, como por ejemplo en las
empresas de financieros, no crearian una empresa que no fuera rentable o en el caso de
los ingenieros no construirian una maquina que sea insegura , por lo que se aborda la idea
gue se tiene idea mas profundas que estan arraigadas y las suposiciones. Donde también
menciona que Si encontramos una persona en una organizacién siendo improductiva,
nuestra suposicién serd que esta persona, esta desarrollando un trabajo para el que no

tiene vocacion.

Ademas aborda el caso de un subordinado japonés en el que menciona que cuando existe
un cambio cultural entre personal de EUA y Japon, los americanos se encuentran con
problemas incompresibles sobre sus subordinados y menciona un ejemplo donde un
japonés no quiere comentar que su jefe esta en error porque esto seria una clara ofensa a
su jefe, y cuando este le pregunta cual fue el problema el subordinado aunque sabe cual
es el error prefiere ocultarlo por medio y verguienza, para cuando el jefe se da cuenta tiene
qgue propiciar un nuevo canal de comunicacion en el que no se vea atacado por sus

principios pero puedan generar mayores resultados para la compainiia.

A menudo en las aerolineas existen choques de cultura donde el personal prefiere pelear,

porque aunque actualmente ellos trabajan para una compaiiia, los empleados siguen con
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la marca arraigada de su antiguo trabajo, por lo que es usual que la informacion entre
areas no fluya o no se trabaje en equipo por que se tiene identificado a cierto personal que
viene de otras compafias, por lo que podria ser incomprensible e injustificable por lo que

la mejor solucién es integrar al personal para diluir estas barreras.

En este sentido la empresa también cuenta con puntos débiles como la de proporcionar un
empleo seguro, ya que con todos los nuevos cambios la empresa ha realizado recortes
constantemente ademas de que el personal percibe el constante deseo por disminuir
costos, ademas de que esto desencadena que no se trata a los empleados de manera
justa lo que genera un clima laboral hostil como lo menciona el libro de diagnosticando y
cambiando la cultura organizativa “esta empresa esta orientada a los eventos externos

que a los internos.
[1.2.1 Alta rotacién de personal operativo

En México por ejemplo nos enfocaremos en el caso de nuestra aerolinea, ya que el a ser
una empresa de bajo costo, toda su estructura esta disefiada para soportar los factores
externos y hacer eficientes sus procesos. Estar enfocado en ganar mas segmentos y
tener crecimientos constantes generan un desgate importante en el personal, por lo que

tener metas tan agresivas desgata los empleados.

Hoy en dia el mundo global ha permitido que las personas estemos conectadas y que la
informacion viaje vertiginosamente como nunca antes, esto ha elevado la productividad y

la demanda de personal cada vez mas calificado.
[1.2.2 Resistencia al Cambio

El cambio en las personas debe ser un tema que motive a la superacion pero es cierto
guela resistencia al cambio de las personas no solo obedece al esfuerzo extra que tendran
gue hacer para llevarlo a cabo, sino que ademas la incertidumbre es uno de los factores
mas importantes que generan resistencia. Lo que un empleado busca es no resistirse al
cambio pero siempre y cuando estos cambios no lo afecten como persona y a sus valores

, €n el caso de La cultura Organizacional de nuestra aerolinea se resume en que Somos
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una familia, todos merecemos el mismo respeto, y debemos apegarnos a las politicas, el
responsable de que lo anterior suceso somos Nosotros mismos, cada uno de los
colaboradores, ya que somos un reflejo dentro y fuera de la institucion ante los demas

debemos predicar con el ejemplo, los pilares, valores y codigo de conducta.

El conflicto del cambio en el caso de nuestra aerolinea se enfoca en el area de RH, los
cuales tienen una actitud negativa, reactiva e inactiva. En los ultimos afios las areas de RH
dejaron de ser reactivas para cambiar sus modelos y propiciar su rentabilidad. Hoy la
insatisfaccion de la empresa es la monotonia con que el &rea motiva al personal y propicia

la productividad.

Esto ha generado un deseo de cambio de la empresa en su area de talento y clima
laboral. La preocupacién principal de la empresa es dejar de ser competitivo y tener a una
plantilla poco motivada lo que reduciria de manera importante la productividad, pero esta
demostrado que la productividad no es solo el problema central, si no la innovacion y la
velocidad de adaptacion del personal para poder dar respuestas mas rapidamente y

efectivamente.

Las consecuencias a las que hago mencién, son apatia, incredibilidad, Incertidumbre,
desconfianza, para cualquier comunicado y/o actividad que provenga de RH, esto porque
las personas que conforman el area siempre tienen una actitud de superioridad, no
conviven con otras aéreas, la mayoria de ellos al solicitarles algun tipo de informacién no
te la proporcionan o en su defecto tardan dias para hacerlo, siempre tienen cambios
estructurales jerarquicos en esa area sin pasar por el proceso de seleccion, misma que el
resto de la institucion debe pasar si es que quiere aspirar a un puesto mejor, en las
actividad que se realizan para fomentar el servicio comunitario, solo asiste uno o dos
integrantes del area, no promueven lo que pretenden que el resto de los embajadores
haga, cuando existe alguna premiacién o reconocimiento, la mayoria son para ellos, e

incluso el director y la gerente de esta area nunca conviven con su equipo.
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[1.3 Alternativas de solucién

[1.3.1 Necesidad

La empresa necesita enfocarse en lograr un cambio permanente de liderazgo en la
institucion, tendra grandes retos que buscara romper con estrategias de identificacion de
lideres, establecer un plan de comunicacion, plan de motivacion, desarrollar una marca de
talento, fijar una nuevo vison, crear una nueva cultura y un herramienta de liderazgo

transformacional.

Estas estrategias buscan en primer orden contrarrestar la alta rotacion y la resistencia al
cambio y modificar el rumbo de la organizacion empujado con la concientizacion de todo el
personal. Los valores de la empresa daran un sentido der permanencia en los integrantes
de la organizacion pero debe entenderse que para que la empresa considere un cambio
debe contar con el compromiso del director general y de los principales socios para que

esta nueva cultura pueda permanecer a lo largo del tiempo.

Si bien es cierto que mi propuesta es un cambio completo en la organizacién a través de
estas herramientas, consideramos que este cambio debe hacerse de forma integral y
enfocado en los lideres que estaran en contacto con el personal operativo. Para que el
efecto pueda ser duradero y los resultados puedan favorecer la seleccién y la retencion del
talento en la empresa necesitamos realizar entrevistas con el personal con el fin de
identificar las caracteristicas que tienen como lideres y enfocar el taller de liderazgo en las

principales necesidades de la plantilla actual.

Para (Hill,21937) Si no puedes hacer grandes cosas, haz cosas pequefias de una gran
forma. Es la idea central para solucionar este caso. Debemos hacer que las cosas
pequeias se hagan de forma maravillosa y cambiar el paradigma de que el personal
operativo de la base de la piramide no es la responsable del incremento de las ventas de

una empresa.

Al ser una empresa de bajo costo se genera una friccion natural con los empleados al ser

contratados por outsourcing, nuestra empresa no puede renunciar a los beneficios
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financieros que esta estrategia le proporciona pero una manera de poder sacar ventaja es
mejorar sus habilidades de los empleados para integrarse en un equipo. El salario
emocional es una herramienta que debe explotarse por nuestra aerolinea ya que al ser
una empresa socialmente responsable y apoya a fundaciones puede crear una identidad

para que los colaboradores le puedan dar u mejor sentido al trabajo que desarrollan.
11.3.2 Indicadores

Encuestas clima laboral, Encuesta para media el ambiente laboral, Encuesta de Liderazgo,

Encuesta personalidad.

Estos instrumentos se aplicaran principalmente al area de Talento, para hacer una
reestructura de actividades de acuerdo a los resultados obtenidos de La encuesta de
personalidad, Encuesta de liderazgo, a su par, Se lanzara una encuesta para medir el
ambiente aboral entre ellos mismos, después de aplicar los cambios y monitoreando
individualmente y grupalmente, se lanzara, una encuesta para medir el ambiente laboral
entre ellos, comparando los resultados entre la primer encuesta. Posteriormente Se
trabajara con el resto de los colaboradores para poder predicar con el ejemplo y mejorar

el clima laboral en el resto de la institucion.
[1.3.3 Plan de comunicacion

La comunicacién es un factor importante porque ayuda a tener un clima organizacional
mas relejado y confiable el darle informacién al personal le permite tener mayor
tranquilidad y saber qué medidas tomar, en clase se tomo como un ejemplo comun
cuando se toman decisiones en el area de consejo pero buscan manipularlas para que el
personal de la plantilla de la empresa no las conozca, esto genera descontento de los

empleados por la exclusion de no tomarlos en cuenta.

Es muy importante para tener una comunicacion efectiva en la empresa innovar con
canales que sean faciles y que estén diseflados especialmente para cada grupo dentro de

la organizacion. (Cuadro 4)
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Esto lleva a nuestra a que implemente un programa de Liderazgo con todas las areas
gerenciales, para que ellos puedan incentivar a su personal. En cuanto a los Recurso
Humanos se ha implementado una linea de escucha para dar seguimiento a este
programa y para detectar en tiempo cualquier problema relevante que involucre las
actitudes de los jefes. Este monitoreo genera la se tenga controlado y estable el clima

laboral.

En este plan integral se contempla las diferentes fases o elementos que se deben
integrarse en una plan de comunicacion estratégica, estos elementos consideran las

diferentes aéreas de la empresa.

Es muy importante tener siempre en cuenta la mision y los valores de la empresa con la
intencidn de identificar mejor la estrategia de comunicacion dentro de la empresa y de esta
manera tener los objetivos de la estrategia mejor definidos. Pasando a la eleccion de la

audiencia y seleccionando informacion valiosa para nuestra audiencia.

En cuanto la importancia de encontrar los mejores canales para lograr ser mas eficaces
con la audiencia, de esta forma nos aseguraremos de captar su atencién. Una vez
definidos estos canales debemos escoger los mejores materiales y actividades, esta es la
pieza medular del plan ya que es cuando se desarrolla el potencial de lo que se ha

planeado.

En el caso de nuestra empresa se debe implementar una linea directa de escucha
anonima, donde se busca que los empleados tengan un canal confiable para dar
retroalimentacion de la empresa y ademas los empleados y jefes conocen que pueden

recibir sugerencias por este canal.

Otra actividad que se debe realizar son las conferencias de nuestro director general donde
hace énfasis en los valores de la empresa, en la importancia de la familia que integramos,
esto ayuda a mejorar los objetivos que tiene la empresa como la salida a la Bolsa de

Valores e impulsar los resultados.
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Esto te llevara a realizar una estrategia eficaz siempre con los mejores colaboradores y
buscando concretar alianzas siempre enfatizando la empresa puede fortalecerse. Estos
planes a la medida ayudaran a la empresa a implementar los proyectos de una manera

mas eficaz y donde los empleados se sientan una pieza importante dentro de la empresa.
11.3.4 Plan de Motivacion Permanente

Buscamos que en los colaboradores estén méas cerca de sus lideres o gerentes. Por lo

gue una alternativa es

Adaptarse rapidamente a los cambios del entorno. En este momento donde las aerolineas
han pasado dificultades por la cuestiones de personal sobre todo después de la presién
gue enfrentaron el cierre de la Aerolinea Mexicana. Esto creé un ambiente de
incertidumbre donde se movia la cuestion social y los espacios que dejo esta aerolinea en
su cierre como vuelos internacionales principalmente. Por lo que nuestra empresa supo
capitalizar este esfuerzo al dar un mensaje a su planta laboral y de tripulaciones que en
ese momento era necesario su apoyo para enfrentar la demanda que tenian y que era una
gran oportunidad para la empresa por lo que ellos no querian enfrentar los mismos
problemas por lo que decidieron tener con el apoyo de los empleados una estructura mas

ligera, lo que les llevo a tener mejores resultados.

Existen modelos convencionales de trabajo, donde la administracién es dura, y puede ser
altamente criticada ya que se basa principalmente en los castigos, en las amenazas y en

el control estricto de las tareas.

Mientras que la administracién blanda se enfoca a ser mas ligeros en el control, busca que

se tenga un clima armonioso y satisfaciendo las demandas del personal.
McGregor Douglas (1960), da un enfoque es su libro;

El cientifico social no niega que el comportamiento humano en la organizaciéon industrial
hoy se aproxima més a la administracién. Lo observé y lo estudié bastante extensamente.
Pero esta seguro que el comportamiento no es una consecuencia de la naturaleza
inherente del hombre. Es una consecuencia de la naturaleza de las organizaciones
industriales, de filosofia de administracion, politica, y practica.
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Por lo que en nuestra empresa es muy facil identificar que se tienen una mezcla de los dos
tipos de administracion en el que han buscado a través de concursos y dindmicas de
integracion propiciar una relacion sana entre los empleados. Como se menciona en el libro
con las necesidades de Maslow, existen nuevas necesidades que se enfocan mas a las

necesidades empresariales y uno de ellas es la motivacion.

La motivacion es un factor ya que en la actualidad es dificil dar un esquema de incentivos,
ya que las personas perciben esto solo para satisfacer sus necesidades de ego. Por lo que
encontrar las necesidades individuales de cada individuo y conectar de mejor manera con
el personal, ahora no es solo darles dinero a las personas si no conocer sus necesidades

reales. En este caso se debe contar con un bono por calidad y productividad.

(Kotter,1990) Afirma:

El liderazgo es diferente. Conseguir llevar a cabo grandes visiones siempre requiere un
estallido ocasional de energia. La motivacién y la inspiracién dan energia a las personas,
no impulsandolas en la direcciébn adecuada, como hacen los mecanismos de control, sino
satisfaciendo necesidades basicas de éxito, un sentimiento de comunidad, aprecio y
autoestima, una sensacion de control sobre su vida y la capacidad de estar a la altura de
los ideales personales. Estos sentimientos nos emocionan profundamente y provocan una
respuesta intensa.

Los buenos lideres motivan a las personas de muchas maneras. En primer lugar, siempre
articulan la vision de la organizacion de forma que acentule los valores de la audiencia a la
que se dirigen. Esto hace que el trabajo sea importante para esas personas. Los lideres
también implican a las personas en la decisién sobre la forma de llevar a cabo la vision de
la organizacion (o en la parte mas relevante para una persona determinada). Esto les da
sensacion de control. Otra importante técnica de motivacion consiste en apoyar los
esfuerzos de los empleados para poner en practica la vision, ofreciéndoles formacion,
informacion y sirviendo de modelo, con lo que se ayuda a las personas a desarrollarse
profesionalmente y a mejorar su autoestima. Por ultimo, los buenos lideres aprecian y
recompensan el éxito, lo que no s6lo da a las personas una sensacion de éxito, sino que
también les hace sentir que pertenecen a una organizacién que se preocupa de ellos.
Cuando se ha hecho todo esto, el trabajo se convierte en algo motivador por si mismo.
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[1.3.5 Desarrollar una marca de talento

Los lideres de esta generacion deben ser administradores de sus marcas de talento, de la
mejor forma asi como lo hacen por su marca externa. Esta nueva tendencia ha abierto la
puerta a personal externo de la compafiia que puede generar valor dentro de las
compafiias. Por lo que se vuelve clave generar una marca fuerte con un gran renombre
que le permita lograr vinculos fuertes con las organizaciones externas con gran talento de

personal.

Se ha demostrado que las economias del mundo se mueven por la innovacion y la
creatividad por lo que tener a personal creativo es clave para la supervivencia en el
mercado. Hoy empresas como Procter and Gamble, confian en empresas externas para
desarrollar sus principales productos. Esta tendencia no era admitida afios antes. Esta
ademas que las empresas son capaces de buscar talento cada vez mas global, donde no

importa su lugar.

Anteriormente solo los servicios que no eran criticos como los call center de atencion o
como las labores internes eran ocupados por terceros o por los denominados outsourcing.
Pero hoy la tendencia es buscar proveedores globales que les permita innovar de una

mejor manera e implementar en los mercados globales.

Hoy en el mundo las empresas estan buscando que su personal innove, este resultado no
se podria realizar si no se buscaba un plan para desarrollarlo, por lo que las empresas han
optado por dar tiempo laborar exclusivo para desarrollar ideas creativas y soluciones para
la empresa. Siendo las que mejor resultados tengan para la compafia premiada con

bonos.

Hoy el valor de las empresas que buscan el desarrollo y la capacitaciéon de sus empleados
se ven recompensado con hasta un 30% mayor de ingresos, por lo que ahora buscan que
el talento interno pueda aprender dentro de la empresa, ya que esto le permitird tener un

conocimiento mayor del negocio de la empresa.
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El desarrollar una marca de talento necesita de tener acercamiento con las universidades,
en los foros de discusion, en las bolsas de trabajo, por lo que se debe de estar atento a
escuchar lo que la gente esta diciendo sobre la marca. Para poder entender cuales son los
cambios que deben realizarse, si bien el desarrollar una marca solida re quiere de trabajo
y tiempo, es cierto que con el tiempo la contribucién del personal lograra que la empresa

crezca de manera rapida y eficiente.
(Temple, 2007) afirma:

Una aproximacion al concepto de salario emocional contemplaria “todas aquellas razones
Nno monetarias por las que la gente trabaja contenta, lo cual es un elemento clave para que
las personas se sientan a gusto, comprometidas y bien alineadas en sus respectivos
trabajos” Por otro lado, el salario emocional implica dar “la oportunidad para que las
personas de todo nivel se sientan inspiradas, Escuchadas, consideradas y valoradas como
parte de equipos; de los cuales se sienten orgullosos de pertenecer, de crecer,
desarrollarse y ser cada vez mas empleables”
Aprovechando el contexto anterior se puede entender que los empleadores estan
buscando mantener a sus empleados motivados y buscan conocer sus necesidades
emocionales para retener su talento. Pero los mayores esfuerzos para lograr esto se
realiza en los niveles intermedios jerarquicos por lo que los empleados de las aerolineas

se encuentran relegados en este tema.
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11.3.6 Compromiso con la mision y visién de la compaifiia

Para (Kotter,1990)

Fijar la orientacion nunca es lo mismo que planificar, ni siquiera a largo plazo, aunque e
frecuente que se confundan las dos cosas. Planificar es un proceso de gestion, de
naturaleza deductiva, que esta disefiado para obtener unos resultados esperados, no un
cambio. Fijar una orientacion es un proceso mas inductivo. Los lideres relnen una amplia
gama de datos, y buscan pautas, relaciones y vinculos que ayuden a explicar las cosas. Lo
gue es mas, la fijacion de la orientacion en el ambito del liderazgo no da lugar a planes;
crea visiones y estrategias que describen a la empresa, la tecnologia o la cultura
empresarial en términos de lo que deberia ser a largo plazo y articula una forma factible de
conseguir ese objetivo.

La mayoria de los debates sobre la vision tienden a degenerar hacia la mistica. LO que se
quiere dar a entender es que la visién es algo misterioso, que los simples mortales, aunque
tengan talento, nunca pueden esperar tener. No obstante, avanzar por la buena direccién
empresarial no es algo magico. Es un proceso dificil, en ocasiones agotador, de recogida y
analisis de informacién. Las personas que articulan estas visiones no son magos, sino
pensadores estratégicos de aspectos generales, que esta dispuestos a correr riesgos.

La vision debe exaltar su enfoque estratégico para la compafiia y debe formularse en
conjunto con los principales lideres de la organizacién, evitaremos pensar qué el liderazgo
es exclusivo de los directores para entender que debemos desarrollar una cultura de

liderazgo en toda la organizacion.

Esta mision debe considerar permear en las culturas y generaciones de personal inmersas
en la empresa, en el caso de volar siendo una empresa joven se necesita que las nuevas
generaciones se identifigue con los metas a alcanzar. Por lo que los lideres deben
propiciar la participacion de los jovenes operadores fomentar la comunicaciéon con los

mismos para lograr un sentido de identidad de pertenencia e identidad con su trabajo.
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11.3.7 Crear una cultura de Liderazgo

EL liderazgo era considerado como una cualidad exclusiva de la Direccién. Por lo que
ahora buscaremos desarrollar lideres en todas las areas. Romper el liderazgo tradicional y

desarrollar comunidades lideres a lo largo de la cadena de mando.
Eliminar el liderazgo transaccional (Enfocado en premios y castigos).

(Kotter,1990) A pesar de la importancia creciente que tiene el liderazgo para el éxito de las
empresas, las experiencias laborales de la mayoria de las personas parecen socavar el
desarrollo de los atributos que hacen falta para ejercerlo. No obstante, algunas empresas
han demostrado de manera consistente su capacidad para convertir a las personas en
lideres-gestores destacados. Contratar a personas con potencial de liderazgo no es mas
gue el primer paso. Igual de importante es dirigir sus carreras profesionales. Las personas
gue son eficaces en las funciones de liderazgo fundamentales suelen compartir unas

cuantas experiencias profesionales.

La base de la pirdmide debera de tener una retroalimentacién oportuna y permanente
donde las encuestas de 360 grados sean nuestra principal herramienta forma de
evaluacion. Estos resultados ayudaran desarrollar un plan de compensacién por

contribucion al servicio. Puede ser en especie con boletos de avion
(Abad, 2008), Consultor de Marketing afirma que, para el empleado:

El sueldo ya no es lo mas importante, y lo que se denomina como salario emocional viene a
ser un factor clave en la satisfaccion del empleado. Mientras que un sueldo puede ser
mejorado por la competencia, el factor emocional es lo que realmente lo diferencia y el que
consigue que los empleados sean leales a la misma. Uno de los grandes desafios de las
empresas es conseguir despertar el compromiso de su gente y ver qué es lo que motiva
realmente a cada uno.

La gente que se siente apreciada posee una actitud positiva, mayor confianza en si misma
y habilidad por contribuir y colaborar. Los que poseen la suficiente autoestima, son
potencialmente los mejores empleados. Si logramos satisfacer de este modo a nuestros
empleados, crearemos un entorno vital, agradable, motivador y enérgico para triunfar y
destacar en el mercado. Si incorporamos el reconocimiento como base de nuestra cultura
de empresa, nos aseguraremos un clima laboral positivo y productivo.
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11.3.8 Taller de Liderazgo Transformacional

Se implementara un plan de liderazgo permanente, que se enfoque a desarrollar el
liderazgo transformacional en los empleados de menor jerarquia. Considero que una vez
identificadas las cualidades que buscamos en nuestros lideres. Buscaremos crear habitos

de liderazgo transformacional con nuestro personal.
Existen tres tipos de conducta transformacional afirma (Gary,2008):

Influencia idealizada, estimulacion intelectual y consideracion individualizada. La influencia
idealizada es una conducta que. Estimula fuertes emociones de los seguidores y la
identificacion con el lider. La estimulacién intelectual es una conducta que aumenta la
concienciacion que tienen los seguidores de los problemas e influye sobre ellos para qué
vean los problemas desde una nueva perspectiva. La consideracion individualizada incluye
la proporcion de apoyo, animo y asesoramiento a los seguidores. Una revision de la teoria
afiadié otra conducta transformacional denominada motivacion inspiradora, que. Incluye la
comunicacion de una vision atractiva, utilizando simbolos para centrarse en el esfuerzo de
los subordinados, y ejerciendo de modelo de las conductas adecuadas

Donde el principal objetivo del taller de liderazgo de lideres es desarrollar las siguientes

las siguientes habilidades de liderazgo:

Influencia idealizada: Logra que sus seguidores lo admiren. Para lograr nuestro objetivo de
influencia se debe conseguir alinear las tareas de los valores, este permitira que los
usuarios aumenten la percepcidn de que las tareas que realizan son auténticas y
apegadas en valores. En la seleccion de lideres se considera siempre como una de las
cualidades mas importantes el carisma. Esto no significa que sea el todo, pero no se

puede lograr un liderazgo sin carisma.

Motivacion Inspiradora: Vision estimulante y atractiva para sus seguidores. Busca que la
tarea se vuelva mas interesante, que incremento las metas de rendimiento y que tengan
mayor confianza con el lider y que permita resaltar la percepcién de carisma en el lider. La
motivacion inspiradora busca generar una vision deseable y alcanzable de las

organizaciones, gracias a la confianza de la organizacion en su lider se puede alimentar el
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deseo de llevar acabo la mision. Esto es mas tangible cuando el lider realiza declaraciones
y acciones coherentes.

Estimulo Intelectual: Provoca nuevos enfoques y nuevas soluciones a problemas.
Desarrollar conciencia en la calidad de los productos se entiende el porqué de la
importancia del rol que realiza en la empresa. Esta conciencia empuja a resultados

extraordinarios y a la identificacion del personal con el puesto.

Consideracion Individualizada: Un coach individual para cada persona. Las personas
dentro del taller deben ser asesoradas por un coach que les permita obtener una
retroalimentacion sobre los casos que enfrentan en el dia a dia. Esta mecanica de
encontrar soluciones mas asertivas ayudara a que el lider tenga mejor control sobre sus

acciones y sus emociones mejorando la percepcién de lider ante su personal.

Cuando se tenga desarrollado los puntos anteriores se recomiendan realizar las siguientes

actividades:

1. Desarrollar el compromiso con la misién y vision de la compaifiia. El lider debe creer
y desear como un reto propio el futuro de la empresa y repetirla de manera
permanente.

2. Fomentar la visibn estratégica mediante talleres realizados con los lideres y
directores. Es muy importante incluir a los lideres de menor nivel jerarquico.

3. Definir planes de rendimiento y accion de los lideres. Definir un calendario de
actividades de liderazgo a cumplir dentro los periodos de trabajo con el personal.

4. Ofrecer formacion a los miembros seleccionados como futuros lideres de la
compainiia.

Coaching que ayude a reflexionar e interiorizar la mision y vision de la empresa.

Elaborar un plan de seguimiento de los talleres a lideres, donde se realicen en
cuestas con el personal operativo y se lleven estudios estadisticos sobre la
percepcion del liderazgo en la empresa. Integracion de las herramientas de
Liderazgo. Planificacion estratégica, evaluaciones de desempefio, comunicacion

interna, comités, Etc.
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Con este taller de taller de Liderazgo buscamos dar un objetivo a nuestros lideres y
motivarlos para lograr resultados sobresalientes. Si el objetivo se cumple los lideres
habran justificado el esfuerzo y la tension que los llevo a conseguir el resultado volvera al
equilibrio, pero no debemos de dejar de dar seguimiento al cumplimiento de resultados ya
que si no este efecto puede ser contraproducente en nuestro personal generando tension

y frustracion por los objetivos no alcanzados.

Este taller también reforzara la humanizacion del trabajo donde se tiene mayor propicia
que el lider tenga mayor comprension sobre los errores del personal y crea u ambiente de

respeto donde se mejorara la relacion empleado — jefe. (cuadro 5)
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Ill. CONSIDERACIONES FINALES /CONCLUSIONES

Con este caso de Volar, justificamos la inversion de un plan integral de liderazgo para el
personal de la base de la pirdmide. Si entendemos que en un mercado altamente
competitivo con alta rotaciébn y poco sentido de permanencia del personal, la mayor
ventaja competitiva es que se puede viajar con el menor precio posible con una excelente
experiencia de servicio. Entonces aceptamos como una de nuestras principales
estrategias de diferenciacion y de generar valor en la marca se encuentra en nuestro
personal de la base de la pirAmide que se encarga de mejor la experiencia de vuelo de

nuestros clientes.

Hoy la mercadotecnia de es una herramienta que impulsa las ventas de empresa, pero
como en el caso de empresas como Google, esta herramienta también debe ser utilizada
para generar una marca de empleador que permita trascender y lograr penetrar en los
sentimientos del personal. Donde sabemos que nuestro principal problema es la alta
rotacion, poca identificacién y sin familiarizarnos con nuestros valores. Reforzaremos con
una campafa apoyada con el compromiso de nuestro director general y reforzado con un

plan de seguimiento permanente.

Con esto entendemos que el manejo del cambio es primordial para que podamos tomar el
rumbo correcto, esto es similar a la vida y haciendo una analogia con la felicidad; todo se
trata sobre el camino y el rumbo quitandole peso al destino final.Las emociones que nos
permiten llenarnos de energia para enfrentar nuevos retos dentro de la organizacion.
Estan cada vez mas relacionadas con la identificacion y el apego del personal con la

empresa, esta conciencia es el detonador de lograr crecimientos asombrosos.

En nuestro caso de volar crearemos una cultura positiva donde despertemos la conciencia
de nuestro personal para contribuir en los resultados de la compafia. Incrementar el

salario emocional de nuestra personal.

El reconocimiento a la labor de nuestros colaboradores operativos es fundamental para

lograr su motivacién. Si nos enfocamos en que la motivacién del personal no tiene un
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costo aparente podemos entender que los resultados obtenidos por en un taller de
liderazgo son costeables y altamente efectivos para impactar los resultados con el menos

costo posible.

Si bien el reto de los lideres de a Volar es hacer mas con menos, buscamos con la
implementacion del taller de liderazgo mejorar la relacion con los jefes. Donde se busca
calificar a los jefes y seleccionar a los mejores. En México una de las principales causas
de renuncia en los trabajos se debe a la mala relacion laboral que se tiene con un jefe. Por
lo que las habilidades de liderazgo juegan un papel importante para lograr el alto

rendimiento de nuestro personal.

El plan de comunicacion busca acortar la distancia entre las areas directivas
principalmente del director general para conectar con los empleados operativos. Si bien el
plan de comunicacion es una responsabilidad del area de recursos humanos, es
importante que los lideres que son el ultimo eslabdén de contacto transmitan la informacién
institucional hacia parte baja de la piramide. Esto evita un efecto adverso ante en un
cambio tecnoldgico o una implementacién de nuevos procesos ya que estas acciones se

perciben como una amenaza contra el trabajo que desarrollan.

En cuanto a las necesidades psico sociales y afectivas (Anexo 1), los empleados como la
autorrealizacién, pertenencia y transcendencia. El taller de liderazgo busca dar un nuevo
sentido de vida a los lideres dando un sentido de utilidad y crecimiento de nuestro

personal.

Para lograr que el liderazgo se conecte con las emociones de los colaboradores debemos
entender lo que realmente valoran los empleados, estas diferentes generaciones y grupo
sociales deben de ser lideradas desde diferentes enfoques, ya que las metas de
autorrealizacion difieren de las de un joven a las de un hombre maduro. Por lo que el
énfasis de tener un taller que desarrolle las habilidades gerenciales es que se cuenta con
herramientas de liderazgo situacional que le permita al lider entender el universo de

colaboradores y sus necesidades.
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IV. ANEXOS Y APENDICES.

Anexo 1
Necesidades segun piramide de Maslow.

Segun Maslow, existe una jerarquia de necesidades innatas del hombre, que se
encuentran ordenadas jerarquicamente de la manera siguiente :

. Necesidades fisiologicas: Comprenden las necesidades basicas como respirar,
beber agua, suefio, equilibrio homeostatico, alimentacion, liberar desechos corporales y
sexo.

* Necesidades de seguridad: Tienen que ver con la busqueda de la persona por sentirse
segura y protegida, entre estas se encuentran las necesidades de seguridad de empleo,
bienes econdmicos y recursos, seguridad familiar, seguridad de salud y hogar, entre otros.

* Necesidad de amor y pertenencia: Relacionada con el desarrollo afectivo del individuo,
son las necesidades de asociacion, participacion y aceptacion, busqueda de relaciones
intimas y de sentirse parte de otros grupos, como la familia, amigos, compaferos y pareja
sentimental.

* Necesidad de estima: Se refiere a la manera en que se reconoce el trabajo individual,
gue se relaciona con la autoestima. Maslow concibe dos tipos de necesidades de estima:
primero, tenemos el deseo de competir y de sobresalir como individuos; segundo,
necesitamos el respeto de los demas: posicion, fama, reconocimiento y apreciacion de
nuestros méritos.

* Autorrealizacion: Comprende el significado del sentido de nuestra vida mediante el
desarrollo de todo nuestro potencial; es decir, aprender a explotar nuestros talentos y
capacidades. La forma que adopta esta necesidad varia deuna persona a otra y todos
tenemos diferentes motivaciones y capacidades.

* Trascendencia: Es el encuentro consigo mismo, con nuestro “ ser” , es vivencia de los
mejores momentos del ser humano en plenitud, de los momentos mas felices y
significativos de la vida, de las experiencias de éxtasis, experiencia espiritual, altruismo,
armonia, alegria, convivencia y paz.
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Cuadro 1.- Crecimiento de pasajeros transportados por aerolineas mexicanas

30000 +

Pasajeros

o ™ T v w 2 9~ o o
§8 5558828883888 8 8
F9 Grupo Aeroméxico [@ Grupo Mexicana % Aviacsa & Aerocalifornia
= Interjet B Volaris B Taesa £ Saro
11 Lineas Aéreas Azteca O Avolar M Alma B Viva Aerobus
Aeromar W GAM i Otras

Fuente: Bravo Alejandro.

(2014) . Perspectivas de la industria aérea en México. KMPG.

Cuadro 2.- Crecimiento del transporte aéreo segun mercado

*Incluye & China

Asia Pacifico*

En Norteamérica

En China

En Europa

Europa - Asia Pacifico
Atlantico Norte

Medio Oriente - Asia Pacifico
Transpacifico

En Latinoamérica
Norteamérica - Latinoamérica
En {a Comunidad de Estados Independientes
Adrica - Europa

Europa - Latinoamérica

0

Fuente: Current Market Outlook 2012, Boeing.

Fuente: Bravo Alejandro.

crecimiento
anual

Expectativas del tréfico para
20122031

I 6.7%
I 2.2%
I 6.9%
I 3.5%
I 5.7%
I 3.5%
I 7.2
I 4.8%
I 6.5%
I 5.1%
I a8%
Il 48%
B 46%
500 1,000 1500 2000 2500 3000 3,500

Rendimiento por pasajero y por kilémetro (RPKs), billones

4,000

(2014) . Perspectivas de la industria aérea en México. KMPG.
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Cuadro 3. Diferencia en los estilos de liderazgo

Liderazgo tradicional

Da 6rdenes y contralar su cumplimiento Conducir y compartir el trabajo como
miembros de equipos auto-regulados

Liderazgo creativo

Una vez lider, Siempre lider

Los lideres entran y salen de sus papeles de

liderazgo

Aprobar el trabajo

Proveer guia y consejo

Dar respuestas

Ayudar a los equipos a alcanzar sus propias
repuestas haciendo las preguntas correctas

Tomar todas las decisiones

Desarrollar al personal haciendo que tornen

decisiones

Funcion operacional

Funcidn estratégica

Posicidn rectora y de control

Posicién proactiva y de innovacion

Vision funcional

Vision integral

Fuente: El papel del lider en la empresa. Elaborado a partir de Martinez Staines. 1997,

México: Revista Expansion p. 87.

Cuadro 4. Comunicacion Efectiva.

Inquietudes y Mensajes
Audiencia preocupaciones
Area de operaciones y Encontrase siempre Mensajes deben ser

control de trafico

Area de atencion a
clientes en aeropuertos.

Personal Administrativo
y direccion

informados por cambios
en las condiciones de los
aeropuertos

Es preocupa los cambios

de politcas en la
empresa los roles de
turnos y los tramites

administrativos.
Los cambios importantes

que involucren sus
procesos o0  politicas
internas

personales y enfocados
en una reunion ya que al
estar alertas y dinamicos
es muy dificil captar su
atencion

Por medio de una tabla
de avisos del dia ya que
no tienen correo
electronico que chequen.

Envios de correo vy
pantallas en las zonas de
cafeteria que  estén
dando informacion
general del grupo.

Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro 5. Condiciones para el liderazgo

En la organizacion En la personalidad del lider

Una cultura organizacional que promueva la
creatividad.

Una personalidad con condiciones que
pueda desarrollarse y que pueda percibir
la potencialidad de los demas

Una organizacidn con estructura horizontal
basada en equipos de trabajo creativos, con
menor supervision.

Una personalidad con orientacidn creativa
y capacidad de movilizar innovadoramente
a la organizacion.

Una organizacion que permita atender lo
importante mas que lo urgente, que separe
las responsabilidades.

Una personalidad con capacidad de
anticipar la tendencia del mercado y
administrar el cambio.

Una organizacion que garantice una fluida
comunicacion con incentivos.

Una personalidad con capacidad de tomar
decisiones importantes, dificiles y aun
dolorosas.

Una organizaciéon con compromiso y mando
de la alta gerencia

Una personalidad con capacidad de
percibir sus errores y modificar sus
comportamientos.

Una organizacion flexible y con estrategias
de
contingencia.

Una personalidad con papel de instructor
o profesor, incorporando buenas ideas de
todos los niveles.

Fuente: El papel del lider en la empresa. Elaborado a partir de Martinez Staines. 1997,

México: Revista Expansion p. 87.
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