UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

oy
FZ

1
ECONOMECAS LA URIVERSIDAD/ BE
: .

(T &

Guatemala, agosto de 1994

PROMIBAD BE LA UBNERSIDAD ﬁ[ SAN CARLOS DE GUATEMALA

Riblirticca Central




DECANO a.i.:
SECRETARIO:

Vocal lo.:
vocal 20.:
vocal 30.:
vocal 4o.:
Vocal 50.:

Presidente:
Secretario:

Examinador:
Examinador:
Examinador:

MIEMBROS DE JUNTA DIRECTIVA DE LA FACULTAD

DE CIENCIAS ECONOMICAS

Lic.
Lic.

Lic.
Lic.

P.C.
P.C.

Jorge Eduardo Soto
Roberto Salazar Casiano

Jorge Eduardo Soto
Josué Efrain .Aguilar Torres

Oswaldo Ciriaco Ixcayau LoOpez
Fredy Orlando Mendoza Lopez

TRIBUNAL QUE PRACTICO EL EXAMEN

Lic.
Lic.

Lic.
Lic.
Lic.

GENERAL PRIVADO

Miguel Angel Garcia Reyes
José Luis Castafieda Solis

Pedro Roberto Bobourg Castellanos
Mario Roberto Palencia Castafieda
Ludwing Danilo Ovalle Marroquin




Guatemala,
31 de mayo de 1994

Lic.

Gilberto Batres Paz

Decano

Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad de San Carlos de Guatemala
Ciudad Universitaria

Sefior Decano:

De conformidad a su oficio del 30 de noviembre de 1993 en el que me
designa como asesor de tésis de la estudiante Mirna Leonor

~ Ceballos Archila con el tema: "EL LIDERAZGO GERENCIAL Y SU IMPACTO

DENTRO DE UN SISTEMA DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN UNA EMPRESA"; he
procedido a revisar dicho estudio, encontrando que estd enmarcado
dentro del proyecto de tésis aprobado.

Por lo anterior y considerando que el trabajo de tésis presentado .
por la seforita Mirna Leonor Ceballos Archila es un trabajo
profesional que responde al objetivo previsto, he llegado a la
conclusién de que dicho trabajo es una fuente de informacién dtil
e importante para trabajos posteriores relacionados con el campo
investigado. Por lo tanto, me permito recomendar que el mismo sea
aceptado para discutirse en su Examen General Piblico, previo a
obtener el titulo de Administrador de Empresas.

Atentamente,

iel De Le6n Maldonado
Colegiado Activo No.1804
Asesor de Tésis

PROPIEDAD OF LA UNIVERSIDAN DF SAN CARLDS DF GUATEMALA ]

Biblioteco Centraol




UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS
DE CUATEMALA

FACULTAD DE
oy CIENCIAS ECONOMICAS
CEdificio “S-8”
Ciudad Universitaria, Zona 12
Guatemala, Centrommnirica

DECANATO DE LA FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS: GUATEMALA,
UNO DE AGOSTO DE MIL NOVECIENTOS NOVENTA Y CUATRQ

Con 'bage en =1 dictamen emitido por el Licenciado
Ariel Ubaldo de Ledn, cuien fuera designado Asesor y la
opinidén favorable del Director de la Escuela de
Administracidn, se acepta el trabajo de Tesis
denominado: “EL LIDERAZGO GERENCIAL Y SU IMPACTO DENTRO
DE UN SISTEMA DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN UNA EMPRESA",
que para su graduacién profesional presentd la estudiante
MIRNA LEOMNOR CEBAL RCHILA, autorizéandose su
impresidn.—--- e Nttt T e

LIC. JOREZ-EDUARDO SOTO

A
DECANO =.1 &

P %

. Sl O
T im — P
& —_— 3}




ACTO QUE DEDICO

o A DIOS
A MIS PADRES: Randolfo Ceballos Morédn (Q.E.P.D.)
Rosa Adelina Archila vda. de Ceballos
A MI HIJO: Pablo Alejandro
A MIS HERMANOS: Manuel Lisandro

Elsa

José Randolfo

Mélida Haydée

Rosa Mercedes

José Manrique

Waldemar y

Oscar Humberto (Q.E.P.D.)

A MIS SOBRINAS Y

SOBRINOS EN

ESPECIAL A:
Mayra Judith
Sandra Elizabeth
Ingrid Roxany
Heidy Rocsany
Verénica
Aura Violeta
Luis Alberto
Mario Alberto
Andrea Maria
Erica Janisse
Gabriela Maria y
Michael David

- A MI FAMILIA Y AMIGOS EN GENERAL




-

RECONOCIMIENTO

Deseo expresar mi agradecimiento a la Universidad de San
Carlos de Guatemala y a los catedriticos que me impartieron
clases por haberme brindado la oportunidad de aprender 1los
conocimientos bésicos que me permitiridn desenvolverme
profesionalmente y contribuir asi, al desarrollo de mi pais.

Al Lic. Ariel De Le6n Maldonado y al Lic. Alvaro
Salguero, quienes con su experiencia y asesoria
contribuyeron a la realizacién de este trabajo.

A la administracién de Empresa Eléctrica de Guatemala,
S.A. por haberme autorizado la investigacién del caso
practico de la presente tésis.

A los ejecutivos de Empresa Eléctrica de Guatemala, S.A.,
quienes con sus conocimientos y experiencia me proporcionaron
la informacién que sirvié de base para elaborar, desarrollar
y analizar el caso practico de la tésis.

A mis compafieros de trabajo, especialmente a: Ing. Victor
Hugo Avilés, Rebeca de Bravatti, Alejandra Escriba y Lic. Otto
René Paniagua; quienes mediante su ejecucidén profesional
contribuyeron a la elaboracién del presente trabajo.

A mis amigos en general, especialmente a: Lic. Herman
Petersen, Lic. Angel Pineda, Lic. Federico Paz, Lic. Amilcar
Bravatti, Lic. William Calvillo, bic. Gustavo Adolfo Coti,
Lic. William Cifuentes, Lucky Villatoro, Haroldo Rodas, Julia

. Sagastume, y Claudia de Estrada; por su apoyo, amistad y

confianza.




F;

CAPITULO

II

INDICE GENSASRAL

N OM B R E

ANTEDENTES HISTORICOS DE LA CALIDAD

TOTAL:

1) Antecedentes Histéricos

2) La revolucién Japonesa de la calidad y
su impacto:

2.

NN N
. . .
S W N

La marca NIJ

El grupo de investigacifén en control
de calidad

Demasiado énfasis en el control de
calidad estadistico

Nacimiento del circulo de control de
calidad

3) Dependencia jerdrquica del Departamento
de Calidad Total y su organizacién:

wwww
S wNH

3.5

CONCEPTOS

Institucionalizacién

Los circulos de calidad y su proceso
Localizacién

Organizacién

- Administrador del programa

- Instructor

- Asesor

Comprometer al sindicato

BASICOS SOBRE LIDERAZGO:

1) Teorias clésicas sobre liderazgo:

1.1
1.2
1.3

Teoria de la personalidad
Teoria del comportamiento
Teoria de la situacién

2) Tipos de lideres:

2.1
2.2
2.3

Autocratico
Democra&tico o Participativo
De Politicas Laxas

PAGINA
01 - 03
04 ~ 06
06 - 11
12 - 20
12 - 16
17 - 18




3) variacién: ) 18 - 19
3.1 Autb6crata Benevolente

4) Cémo debe el lider dirigirse al
subalterno:, 19 - 20

Higase una autocritica
Seleccione, lugar y hora
Dedique suficiente tiempo
Mantenga una plética abierta
Déjelo hablar

Escichelo

Consiga y dé respuesta

L A
D
NV LN

IIT LIDERAZGO SITUACIONAL: 21 - 38
1) Significado de Liderazgo: 21 - 26
1.1 Teoria Situacional de Liderazgo

1.2 Conducta orientada a la Tarea y
Conducta orientada a las

Relaciones
1.3 Madurez en los seguidores o su
grupo
1.4 Modificacién de los Niveles de
Madurez
2) Dos clases de direccidén 26 - 27

3) Los cinco estilos bésicos de

“ liderazgo Situacional: 27 - 38
3.1 Bstilo 9-1
3.2 Estilo 1-9
3.3 Estilo 1-1
3.4 Estilo 5-5
3.5 Estilo 9-9

iv EL IMPACTO DEL LIDERAZGO EN LA MEJORA
DE LA CALIDAD: 39 - 50

1) La mejora de la calidad y el
liderazgo de la calidad 39 - 41

2) Los origenes de la mejora de la
calidad: - 42 - 43

2.1 Las limitaciones
2.2 La conclusién resultante

3) La mejora de la calidad no sale
gratis. 43 - 44




4) Los papeles de la alta direccién: 44 - 49

4.1 Trabajar con el consejo de
calidad

2 Establecer los objetivos de
calidad

3 Suministrar recursos

4 Revisar los progresos

5 Dar reconocimiento

6 Revisar el sistema de recompensas
7 Trabajar con equipos encargados
de proyectos

8 Hacer frente a las gprensiones de
los empleados

5) Mejora de la calidad por mandato: 49 - 50

5.1 Afadir una nueva funcién
5.2 Utilizacién de un lugar de pruebas
5.3 Reacciones de la mano de obra

POSICION DE LOS EJECUTIVOS FRENTE ALGUNAS
VARIABLES ORGANIZACIONALES: 51 - 64

‘1) Objetivos: 51

1.1 General
1.2 Especificos

2) Hip6tesis alternas 51 - 52
3) Investigacién de campo 52 - 53

3.1 sSistema 1 (Autdcrata-Explotador)
3.2 Sistema 2 (AutScrat®@-Benevolente)
3.3 sistema 3 (Participativo)

3.4 Sistema 4 (Consultivo)

4) Evaluacién: 53 -~ 64

4.1 Cull es la ubicacién de las gerencias
dentro de los sistemas de evaluacién
utilizados?

4.2 Cu4l es la ubicacién de los niveles
ejecutivos analizados (superior, medio
y bajo), en cuanto a los sistemas de
evaluacién utilizados?

4.3 Cull es la evaluacién de las 7
variables organizacionales de Likert
de acuerdo al cuadro porcentual proyec-
tado contra el cuadro porcentual deter-
minado?

PROPIEOAD DE LA UNIVERSIDAD DE SAN CARLOS DE GUATEMALA B

Riblioteca Central




VI PROPUESTA DE CAPACITACION PARA I.OS EJECUTIVOS DE
EMPRESA ELECTRICA DE GUATEMALA, S.A.

1) Procesos

Comunicacitén eficiente
Motivacién

Solucién de conflictos
Toma de Decisiones

= e e
MEPIEM
EYRESY

2) Trilogia de Jurén
2.1 Planificacién de la Calidad

2.2 Control de Calidad
2.3 Mejora de la Calidad

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
1) Conclusiones de la investigacién de campo
2) Conclusiones de las hipbtesis

3) Recomendaciones de la Investigacién de campo

ANEXOS
No.l Boleta de Encuesta
No.2 Instructivo para llenar la boleta
No.3 Cuadro para tabulacién de datos

BIBLIOGRAFIA




INTRODUCCION

En el mundo actual, continuamente cambia el medic ambiente externo
y por consiguiente también cambia el medio ambiente interno de las
organizacines, ya que se debe adaptar a los requerimientos del
medio ambiente como empresa. Para hacer frente a estos cambios,
los estudiosos de la administracién se mantienen investigando e
innovando los estilos administrativos que permitan a los ejecutivos
de las empresas hacer frente a estos cambios de una manera mas
efectiva. Como consecuencia de estas investigaciones han surgido
filosofias administrativas tales como: Administracién por
Objetivos, Justo a Tiempo, Manufactura Clase Mundial y Mejoramiento
Continuo, entre otras.

Dentro cde la investigacién realizada se logré establecer que la
filosofia de Mejoramiento Continuo es la que en la actualidad se
encuentra en proceso de implementacién en algunas empresas
guatemaltecas. Es una filosofia que se originé en el Japén después
de la Sequnda Guerra Mundial y contribuyé a que los Japoneses
superaran la época critica que les dej6é la Guerra. Esta filosofia
contempla el concepto de que cliente es cualquier persona sobre la
que repercute el producto o servicio, los clientes pueden ser
externos o internos. También considera gque para la toma de
decisiones debe tomarse en cuenta la opini6bn de los seguidores,
ddndoles participacién mediante la delegacién.

Esta filosofia enfoca bAsicamente la importancia que para las
empresas tiene que los ejecutivos dejen de actuar como entes
pasivos de la administracién y empiecen a involucrarse de una
manera mAs directa en la planificacién de las actividades de la
empresa tanto en la ejecucién como en la solucién de los problemas.
Aqui se considera que la calidad que se implementa en las empresas
debe empezar por el nivel superior, trasladarse a los niveles
medios, hasta llegar a los niveles operativos de la empresa. Es
necesario que los ejecutivos logren controlar su forma de ser,
actuar y pensar bajo los lineamientos que enmarca el mejoramiento
continuo, lo cual consiste en aprender a delegar, comunicarse
eficientemente y dar participacién a sus seguidores en la toma de
decisiones, es decir, crear un clima organizacional que permita que
al mismo tiempo que los empleados se desarrollan como profesionales
dentro de la empresa, ésta se desarrolla dentro de las empresas de
su élite.

El tema de la presente tesis se titula "El Liderazgo Gerencial y su
impacto dentro de un Sistema de Mejoramiento Continuo en una
Empresa” y pretende determinar la importancia que tiene el
liderazgo gerencial para que un sistema de mejoramiento continuo
sea aceptado, implementado y se mantenga dentro de una empresa;
considerando que para alcanzar la administracién efectiva, el lider
es de suma importancia, debido a que es la persona responsable de
guiar a sus sequidores hacia el logro de los objetivos de la
empresa.




Para fundamentar la parte teérica de la presente tésis, se
consultaron diversos libros de texto de diferentes autores, quienes
se han especializado en la investigacién y andlisis del liderazgo.
Como consecuencia de ello, han surgido teorias que identifican
diversas variables que deben ser consideradas y evaluadas como
caracteristicas necesarias. para el desarrollo del lider.

La primera teoria que los estudiosos del tema plantearon sobre
liderazgo es la teoria de la personalidad la cual coincidentemente
refleja la época en que predominaba el lider autocrdtico. Con el
pasar del tiempo los estudiosos del tema descubrieron que el lider
autocratico estaba perdiendo fuerza y al investigar la causa se
dieron cuenta que a los seguidores les molestaba que no los tomaran
en cuenta aunque no les molestaba que les dieran 6rdenes. Fue de
esta manera como descubrieron que era importante cambiar el estilo
de comportamiento de donde surge el 1lider democridtico o
participativo, siendo su filosofia, dar 6rdenes tomando en cuenta
la opinién de los seguidores. Sin embargo, conforme el tiempo fue
transcurriendo y los profesionales siguieron investigando se dieron
cuenta que aunque el lider era responsable de la administracién de
las empresas, los resultados de la misma no reflejaban tGnicamente
la actitud de ellos, sino que también la de sus seguidores. Como
resultado de esta investigacién, nacié la teoria de la situacién,
cuya filosofia se basa en que el lider no debe ser autocratico o
democratico, sino que debe balancear su actitud en relacién a la
situacién que esté viviendo, creyendo que la tarea y las relaciones
eran estilos de conducta excluyente. Este and&lisis dié origen al
lider de politicas laxas. Los diferentes libros de texto que para
el efecto fueron analizados, se resumen en el capitulo, II
"Conceptos basicos sobre Liderazgo®

Sin embargo, en las primeras décadas del presente siglo los
estudiosos del tema analizaron la participacién del lider en el
sistema de administracién, tomando en. cuenta cambios radicales en
el medio ambiente, tales como la revoluci6n industrial y su
consecuente desarrollo en la produccién. Este andlisis les
permitié identificar que para hacer frente a la competencia tenian
que ' tomar en cuenta que la tarea y las relaciones con los
seguidores de ninguna manera eran excluyentes y que tan importante
era una como la otra. Como resultado de ello, se originé la teoria
situacional de liderazgo, cuya filosofia se basa en identificar si
los seguidores necesitan ser reforzados en cuanto al desarrollo de
sus tareas o en cuanto a las relaciones socio-emocionales; 1o cual
va a depender basicamente del control y dominio que los seguidores
tengan del trabajo gue estin desarrollando. El capitulo III
presenta un compendio de los cinco estilos basicos del Liderazgo
Situacional.

Para aquellos lectores que no tienen conocimiento del tema de
Calidad Total o Mejoramiento Continuo, el capitulo I hace
referencia a los Antecedentes Hist6ricos que refuerzan lo dicho en
los primeros tres parrafos de la presente introduccién. Este
capitulo resume los distintos puntos de vista de los estudiosos del
tema, tales como J. M. Juran, Kaoru Ishikawa y W. Edward Deming




entre otros.

Para finalizar la parte practica, el capitulo IV hace referencia a
la importancia que el liderazgo tiene en la mejora de la calidad
tanto del producto como del sistema de administracién. Este
capitulo se refiere a los cambios que el lider puede lograr en su
empresa si adopta el sistema de mejoramiento continuo y toma
conciencia de los problemas de la empresa, participando activamente
en la solucién de los mismos. Para ello, se identifican algunos
puntos clave en los que los ejecutivos pueden participar
directamente.

Para desarrollar la parte practica necesaria para aplicar 1la
teoria, se utiliz6 la técnica de la encuesta como herramienta de
investigacién, siendo la muestra analizada los Ejecutivos de
Empresa Eléctrica de Gnatemala, S.A., del nivel Superior, Medio y
Bajo. Los resultados obtenidos en dicha encuesta determinan la
posici6n en que los ejecutivos de la empresa se encuentran en
relacién al liderazgo. Derivado de ello, se llegé a conclusiones
que permitieron aceptar o rechazar las hipftesis planteadas e
identificar los puntos criticos del liderazqgo. Asimismo, se
presentan recomendaciocnes que pueden contribuir al desarrollo y
mejoramiento del liderazgo de esta empresa.

Por tltimo, para concluir el trabajo de tesis, se presenta una
propuesta de capacitacién que sugiere un programa que cubre algunos
procesos que se considera necesario reforzar para que los
ejecutivos orienten a sus seguidores y administren la empresa
dentro de un sistema de mejoramiento continuo.




CAPITULO 1
ANTECEDENTES
HISTORICOS DE LA CALIDAD




I)

(1).

Kaoru Ishikawa. P.12. y Juran y el Liderazgo para la calidad.

CALIDAD TOTAL O MEJORAMIENTO CONTINUO:

1)

Antecedentes Hist6ricos:

El Control de Calidad moderno o control de calidad
estadistico (CCE) como es llamado en la actualidad,
comenzé en los aflos 30 con la aplicacién industrial del
cuadro ideado por el Dr. W. A. Shewart, de Bell
Laboratories. La Segunda Guerra Mundial fue el
catalizador que permitié aplicar el cuadro de control a
diversas industrias en los Estados Unidos, cuando la
simple reorganizacién de los sistemas productivos resultéd
inadecuada para cumplir las exigencias del estado de
guerra y Semiguerra. Pero al utilizar el control de
calidad, los Estados Unidos pudieron producir articulos
militares de bajo costo y en gran cantidad. {1).

La produccién norteamericana durante la segunda guerra
fue muy satisfactoria en términos cuantitativos,
cualitativos y econfmicos, debido en parte a la
introduccién del control de calidad estadistico, que
también estimulé 1los avances tecnolSgicos y a los
contratos gubernamentales que lo pagaban todo y de esta
manera las empresas no podian perder. (2). Con el tiempo
se acabaron los contratos con el gobierno y los programas
de CCE se reexaminaron desde el punto de vista de 1la
eficacia del costo. La mayoria no pasaron la prueba con
el resultado de una reduccién total. Ciertos métodos
estadisticos investigados y empleados por las potencias
aliadas resultaron tan eficaces gue estuvieron
clasificados como secretos militares hasta la derrota de
la Alemania Razi. Entre los principales precursores de
la calidad total, podemos mencionar al Dr. Kaoru
Ishikawa, Dr. J. M. Juran, Dr. Edward Deming y al Dr.
Feigenbaum.

Derrotado en la segunda guerra mundial, el Japén quedé en
ruinas. Se habian destruido pré&cticamente todas sus
industrias y el pais carecia de alimentos, vestuario y
vivienda. De acuerdo al relato del Dr. Kaoru Ishikawa,
cuando las fuerzas norteamericanas desembarcaron en el
Japén, tuvieron que afrontar de inmediato un obstaculo
grande: las fallas frecuentes en el servicio telefénico.
El teléfono japonés no era un medio de comunicacién
confiable. El problema no se debia f{nicamente a la
guerra que acababa de terminar, sino que la calidad del
equipo era desigual y deficiente.

Qué es el Control Total de Calidad? La modalidad Japonesa.

Captulo 1. P.6
(2). Juran y el Liderazgo para la calidad. Capitulo 1. P.6
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Viendo estos defectos, las fuerzas norteamericanas
ordenaron a la industria japonesa de comunicaciones que
empezaran a aplicar el control de calidad moderno.
Ademds tomaron medidas para educar a la industria. Este
fue el comienzo del control de calidad estadistico en el
Japén, en mayo de 1946.(3).

Fue de esta manera como los japoneses decidieron aprender
cémo otros paises gestionaban para la calidad. Con este
fin, los japoneses enviaron equipos a visitar empresas
extranjeras, estudiar sus enfogques y tradujeron al
japonés una selecta bibliografia extranjera. También
invitaron a conferenciantes extranjeros para que
visitaran Japén y dirigieran cursos de formacién para
los directivos. Como resultado de estas investigaciones,
descubrieron que para empezar a educarse en programas de
calidad total, era necesario revolucionar por completo
sus sistemas de administrar empresas.

El Dr. Jurin llegé al Japén por primera vez en 1954.
Dicté seminarios para gerentes altos y medios,
explicéndoles las funciones que les correspondian en la
promocidén del control de calidad.

Los gerentes Jjaponeses habian demostrado escasa
comprensién e interés cuando los jévenes miembros del
Grupo de Investigacién en control de calidad les habian
explicado el CC. Pero el Dr. Juran, con su fama mundial
fue mas convincente.

La visita del Dr. Juran marcé una transicién en las
actividades de control de calidad en el Jap6n. Si antes
se habfian ocupado principalmente de la tecnologia en la
planta, ahora se convirtieron en la inquietud global de
toda la gerencia. El control de calidad estadistico
impulsado principalmente por ingenieros tiene un limite.
La visita del Dr. Juran cre6 un ambiente en que se
reconocié el CC como un instrumento de la gerencia. Asi
se abrieron las puertas para el establecimiento del
control total de calidad tal como lo conocemos hoy.

En 1950 la UCIJ realiz6é un seminario cuyo conferencista
fue el Dr. W. Edwards Deming de los Estados Unidos. Fue
un seminario sobre el control de calidad estadistico
para gerentes e ingenieros y su duracién fue de ocho
dias. El Dr., Deming introdujo el control de calidad en
el Japdén.

(3). Control Total de Calidad? La modalidad Japonesa.
Kaoru Ishikawa. 7P.13.




Tal como lo indica J.M. Juran, los Japoneses idearon
algunas estrategias sin precedentes para crear una
revolucién en la calidad. (4). Las estrategias méas
decisivas fueron las siguientes:

~ 1. Los altos directivos tomaron parte personalmente
para liderar la revolucién.
2. Todos los niveles y funciones se sometieron a
formacién en la gestién para la calidad.
3. Se acometi6é la mejora de la calidad a un ritmo
continuado y revolucionario.
4. La mano de obra se enroclé en la mejora de la

calidad a través del concepto del circulo de
control de calidad.

De acuerdo al Instituto Mexicano de Control de Calidad
A.C., en su folleto implementacién y administracién del
sistema de calidad total -Versién Imecca - M6dulo IV, los
principios de calidad total son los siguientes:

| 1. Calidad es la completa satisfaccién del cliente.
2. Mi cliente son los siguientes procesos o los
usuarios de mis servicios.
3. El mejoramiento continuo se asegura:

"Tomando providencia para evitar la repeticién de
los errores".

4. Aplicar el control estadistico tanto a los procesos
de produccién, como a los administrativos.

El Dr. J. M. Juran opina que las empresas necesitan
unificar el lenguaje, en aras de una comunicacién exacta,
debido a que para que un sistema de mejoramiento continuo
pueda tener éxito, toda la organizacién debe emplear el
mismo sistema administrativo. La calidad tiene que ser
puesta en prActica de arriba abajo, considerando que el
liderazgo ejecutivo es la clave de la revolucién de la
calidad de la empresa y de la produccién de beneficios de
costo real, tanto a corto como a largo plazo que conlleva
- la calidad.

El siglo veinte ha traido un crecimiento explosivo de los
bienes y servicios, tanto en volumen como en complejidad.

- Han surgido vastas industrias para producir,
comercializar y mantener bienes de consumo tales como
coches, electrodomésticos y articulos de entretenimiento.
Estos bienes son cada vez m&s complejos y por lo tanto
més exigentes con respecto a la calidad. Los articulos
para fines industriales (e.g. instalaciones para
fabricar) no son menos exigentes.

(4). Juran y el Liderazgo para la Calidad. Capitulo 1. P.7
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Las industrias de servicios también han sufrido un
crecimiento explosivo en volumen y complejidad. La
complejidad es evidente en los enormes sistemas que
suministran energia, comunicaciones, transporte y
procesado de 1la informacién. Estos sistemas son
igualmente cada vez més exigentes en cuanto a calidad,
especialmente en lo que respecta a la continuidad del
servicio, que se basa en el parametro de fiabilidad.

Las actividades de Calidad Total en Guatemala, a nivel
nacional, se iniciaron con la formacién de la
Organizacién de la Cultura de Calidad Total, OCCT, en
1991. (5). .

De acuerdo a la OCCT dentro de las empresas que realizan
un esfuerzo serio en la implementacién de un Sistema de
Calidad, se consideran como fundadoras: Almacenes Paiz,
Apcu Thompson, Camara de Industria, Colgate-Palmolive,
DURALUX, Embotelladora del Pacifico, Empresa Eléctrica,
Esso Central America, FRISA, GMB de Guatemala, Gillette
de Centroamérica, GINSA, Grupo Sigma de Guatemala, INA,
Inversiones de Guatemala, VIFRIO, Shell Guatemala,
Tabacalera Nacional, Tejidos Imperial, Westrade Guatemala
y Xerox. Estas empresas han desarrocllado actividades
como "Mes de Calidad Total", "Semana de Calidad Total",
cursos de Filosofia y "Conceptos de Calidad Total",
"Relaciones Humanas en el Hogar y el Trabajo" y otras,
propiciando el intercambio entre empresas para fortalecer
la Calidad Total.

2) La revoluci6én Japonesa de la calidad y su impacto:

1.1) La marca NI1J:

En 1945 se cre6é la Asociacién Japonesa de
Normas,seguida del Comité de Normas Indutriales
Japonesas en 1946. La Ley de Normalizacién
Industrial se promulgé en 1949 y la Ley de Normas
Agricolas Japonesas (NAJ) en 1950. Al mismo tiempo
se instituyd el sistema de la marca NIJ con base en
la Ley de Normalizacién Industrial. Fue un sistema
singular en que la participacién era estrictamente
voluntaria y no por orden del gobierno. El Dr.
Kaoru Ishikawa opina que la intervencién oficial
debe reducirse a un minimo, excepto en las Areas
que impliquen una amenaza directa a la vida y a 1la
seguridad.

{5). OCCT. Juntos hacia la Calidad Total. Afio No.l Noviembre 1993.
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2.2)

El grupo de investigacién en control de calidad:

La Unidén de cientificos e Ingenieros Japoneses
(UC1J) es una entidad privada constituida por
ingenieros y estudiosos, que se formé en 1946. En
1949 la UCIJ establecié su Grupo de Investigacién
en control de Calidad (GICC) con miembros
procedentes de las universidades, las industrias y

el gobierno. * Su objetivo era efectuar
investigaciones y difundir informacién sobre el
control de calidad. Los miembros buscaron una

manera de racionalizar las industrias japonesas a
fin de exportar a ultramar productos de calidad y
elevar los niveles de vida del pueblo Japonés.
Para lograrlo, se propusieron aplicar el control de
calidad a las industrias japonesas.

Demasiado énfasis en el control de calidad
estadistico:

En los afios 50 se puso de moda en las fébricas
japonesas el control de calidad moderno o control
de calidad estadistico, con una amplia difusién de
los métodos estadisticos, v.g. cuadros de control e
inspeccién por muestreo. Sin embargo, en la
prictica esto di6é origen a varios problemas:

a) Los empleados experimentados que siempre
habian confiado en su experiencia y su sentido
comin, se quejaban de gue no podian emplear
los métodos estadisticos. Sostenian,
frecuentemente con firmeza, que tales métodos
eran inidtiles.

b) Para manejar una planta la empresa tenia que
fijar normas en <cuanto a niveles de
tecnologia, trabajo e inspeccién. Estas no
existian.

c) Para su aplicacién, el control de calidad
requeria datos, pero éstos eran muy escasos.

d) Los métodos de muestreo y divisién no se
empleaban correctamente en la recopilacién de
datos. Por tanto, aunque hubiera datos éstos
rara vez eran Gtiles.

e) A veces se instalaban dispositivos de medicién
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y registradoras automaticas para recopilar
datos. En algunos casos los obreros pensaban
gque los dispositivos estaban alli para
controlar su trabajo y los destruian.

Esta experiencia ensené que:
-) los métodos estadisticos son eficaces,
pero se habia exagerado su importancia.

-) La normalizacién progres6 en cuanto a
normas sobre productos y materias primas,
normas técnicas y normas laborales, pero
sequia siendo pro-forma.

-) El control de calidad seguia siendo un
movimiento de los ingenieros y obreros en
las plantas. La gerencia alta y media no
mostraba mayor interés.

2.4) Nacimiento del circulo de control de calidad:

En la fabricacién de productos de alta calidad con
garantia plena de calidad, no hay que olvidar el
papel de los trabajadores. Los trabajadores son
los que producen y si ellos y sus supervisores no
lo hacen bien, el CC no podr& progresar. Quienes
no conocen las actividades de los circulos de CC
piensan que estos  grupos son organizados
principalmente para mejorar las condiciones de
trabajo. Esto es un error. Los grupos se
organizan con el fin de estudiar; y estudian para
no repetir errores.

Dependencia Jeradrquica del Departamento de Calidad Total
Yy su organizacién:

3.1) Institucionalizacién:

tes de introducir el Departamento de Calidad
Total, es necesario su aprobacién. Pero, de quién?
La respuesta es obvia: de la alta gerencia. Este
Departamento funciona con circulos de calidad, los
que para su éxito, requieren de la participacién
activa de toda la empresa. Esto significa que la
alta gerencia debe estar totalmente informada al
respecto y brindar su respaldo. Si se trata de
introducir el sistema de los circulos de calidad en
un solo departamento de la compafiia sin el
conocimiento y la aprobacién de la gerencia
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general, el resultado puede ser desastroso. Habré
resistencia de parte de los demas y el esfuerzo
serd un fracaso ya que los seguidores del programa
no tendran poder alguno para vencer a la oposicién
o para llegar a un acuerdo. O cuando el programa
no ha sido debidamente orientado, encontraré
problemas que hardn que 1la alta gerencia 1lo
considere dentro de un contexto negativo.

Los circulos de calidad y su proceso:

Un circulo de calidad estd integrado por un pequefio
nimero de empleados ( no mas de 8) de la misma &rea
de trabajo y su supervisor, que se reunen regular
y voluntariamente para estudiar técnicas de
mejoramiento de control de calidad y de
productividad, con el fin de aplicarlas en la
identificacién Yy solucién de dificultades
relacionadas con problemas vinculados a sus
trabajos.

El proceso de los circulos de calidad esté dividido
en cuatro sub-procesos:

a) Identificacién de problemas, estudic a fondo
de las técnicas para mejorar la calidad, la
productividad y disefio de soluciones.

b) Explicar, en una exposicién para la gerencia,
la solucién propuesta por el grupo, con el fin
de que los gerentes y los expertos técnicos
que estén relacionados con el asunto decidan
si se puede poner en pré&ctica o no.

c) Ejecucién de la solucién por parte de la
organizacién general.

d) Evaluacién del éxito de la propuesta por parte
del circulo y de la organizacién.

Una vez introducidos, 1los circulos de calidad
producen resultados sorprendentes para la compaiiia.
Elevan la moral de los trabajadores, fomentan la
lealtad hacia la empresa y crean un sentido de
trabajo en equipo entre los empleados que forman
parte de ellos; contribuyen a mejorar la
productividad de la organizacién y la calidad del
producto o servicio. También reducen los motivos
de queja, el tiempo perdido, los accidentes, las
rifias, la friccién, el ausentismo y las llegadas
tarde. En resumen, sirven para solucionar
problemas y ahorran dinero a la empresa.

No es posible comprender los circulos de calidad
fuera del contexto de la empresa dentro de la cual
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3.3)

existen. De la misma manera, no pueden llegar a
tener éxito sin una empresa que esté preparada para
fomentar la participacién, brindar apoyo a sus
necesidades, responder a sus solicitudes y evaluar
sus resultados. Por consiguiente, es de vital
importancia elaborar planes para preparar a la
empresa antes de formar el primer circulo.

Muchas personas tienen la creencia equivocada que
un programa que se debe fortalecer por medio del
reconocimiento piblico, de la competencia por el
prestigio y de las recompensas de tipo econémico es
artificial y nulo. Cometen el error de pensar que
incentivos y resultados deben ser iguales. Creen
que la Gnica motivacién valida es la satisfaccién
de haber realizado un buen trabajo y que cualquier
otra cosa es nociva para el programa.

No hay nada méds alejado de la verdad. No importa
cudl sea la motivacién, el resultado -participacién
en los circulos de calidad- es 1o que vale
realmente. Los empleados deciden participar por
muchas razones. La labor del administrador del
programa o de la empresa es suministrar una serie
de incentivos firmemente estructurados ©para
garantizar una participacién constante.

Aunque al existir los circulos de calidad 1la
estrategia de 1la gerencia sigue siendo la de
dividir y controlar, su aplicacién se torna més
sutil y compleja. En este caso, la divisién ocurre
por grupos pequefios y no por individuos. en lugar
de fomentar la competencia entre individuos se
estimula la competencia entre los grupos y la
cooperacién en el seno de cada uno de ellos. Dado
que los grupos se forman alrededor de &reas que
estdn en armonia con el funcionamiento efectivo de
la empresa, su cooperacién es benéfica para la
misma. Y ya que los grupos compiten entre si y,
por 1lo tanto, prevalecen las divisiones, la
gerencia continGa ejerciendo el control. Con los
circulos de calidad, cada uno de los empleados, y
no un representante elegido, participa directamente
en la vida de la empresa.

Localizacién:

El Departamento de Calidad Total debe tener la
responsabilidad especifica de introducir 1los
circulos de calidad. El éxito depende de un
esfuerzo vigoroso y continuado gque solo puede ser
desarrollado por un departamento interno, dedicado
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3.4)

exclusivamente a la elaboracién de un plan de
introduccién, la obtencién de su aprobacién por
parte del comité de direccién y/o la alta gerencia,
su ejecucién, su modificacién si fuese el caso y
asegurar que el plan se convierta en una parte
integral de la empresa.

Las personas no siempre actian como se les ha
ensefiado. Un proceso de circulos de calidad
implica cambiar algunos aspectos del comportamiento
de la casi totalidad de las personas que trabajan
en una empresa, gerentes, supervisores y empleados.
Estos cambios no suceden de la noche a la mafiana.
Durante mucho tiempo es necesario aconsejar y
orientar a estas personas que asumen un papel
diferente; para hacerlo, debe haber una oficina
dentro de la empresa que pueda actuar como asesor
permanente, instructor y consejerc para los que se
esfuerzan por comprender el proceso de los circulos
de calidad y la manera como deben actuar dentro de
é1 para tener éxito. :

Ademds, a pesar de la planeacién cuidadosa, de la
promocidén y de la capacitacién, algunos gerentes y
supervisores se opondrin a los circulos de calidad.
Y lo hardn abierta y oralmente o en la
clandestinidad. En algunos casos, inclusive
tratardn de sabotear a los circulos. Cuando se
presente la resistencia o el sabotaje, debe haber
un Departamento capaz de detectar 1o que sucede y
poder responder inmediata y enérgicamente.

La localizacién del Departamento de Calidad Total
es de vital importancia, ya que una oficina mal
ubicada puede causar dificultades. Si se encuentra
en nivel muy bajo dentro de la jerarquia, puede
carecer de la autoridad necesaria para cumplir con
sus funciones. Si se ubica dentro del departamento
equivocado, puede llegar a identificarse con los
intereses particulares de dicho departamento, por
lo que se considera que por la naturaleza asesora
de sus funciones, la ubicacién mds adecuada es como
6rgano staff de la Gerencia General.

Organizacién:

Para que los circulos de calidad funcionen
adecuadamente, existen tres. cargos de vital
importancia: el del administrador del programa, el
del instructor y el del asesor.

a) Administrador del programa:
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b)

c)

En las manos del administrador del programa
descansa toda la responsabilidad de la
introduccién del programa. El administrador
debe elaborar por escrito el plan de
introduccién y debe vigilar su ejecucidn;
también debe contratar a uno o mas asesores e
instructores para que contribuyan a la
introduccién del sistema, controlar sus
actividades e informar al comité de direccidn
y a la gerencia general. El administrador
también actda para solucionar problemas y para
hacer cumplir las reglas del proceso de los
circulos- de calidad.

Instructor:

El instructor organiza y realiza los cursos de
capacitacién para gerentes, supervisores y
jefes de los circulos, empleados miembros de
los circulos y asesores. Los cursos estén
dirigidos a explicar las funciones que cada
quien debe desempefiar dentro del proceso.

Asesor:

El asesor aconseja a los circulos de calidad y
en particular a sus jefes, sobre la manera
como se deben manejar las reuniones,
solucionar los problemas y  hacer la
presentacién de los casos a la gerencia. E1
asesor asiste a todas las reuniones de los
circulos que le han sido asignados, toma
contacto en privado con sus jefes antes y
después de cada reunién con el propésito de
ayudarles a organizar y evaluar su progreso y
brinda su apoyoc en lo gque se refiere a
material de estudio como son el visual, los
salones, etc . El asesor 1lleva registros
minuciosos sobre el progreso de cada uno de
los circulos y sirve también como mediador
para tratar de solucionar cualquier problema

que pueda surgir dentro de ellos y entre ellos:

y el resto de la empresa. 'En pocas palabras,
el asesor es el jefe de la accién dentro del
proceso de introduccién de 1los circulos de
calidad. ‘

3.5) Comprometer al Sindicato:

Es indispensable desde un principio comprometer la
participaci6n del sindicato en los circulos de
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calidad. Es necesario establecer contacto con un
representante y solicitar su opinién acerca de
cada nuevo paso dentro del proceso. De ser
posible, uno de ellos debe formar parte de un
comité de direccidn.

El sindicato es de vital importancia, por razones
tanto filoséficas como préacticas. Por razones
filos6ficas porque los circulos de calidad dependen
de la cooperacién y la ayuda mutua. Sencillamente
no pueden funcionar en un ambiente cargado de
desconfianza y antagonismo. Por 1lo tanto, no
importa cudl sea la historia de 1las relaciones
sindicales en la compafiia, es necesario establecer
una asociacién entre gerencia y sindicato. Desde
el punto de vista préctico, si desde un principio
el sindicato no forma parte del plan, puede
volverse en contra de los circulos de calidad por
la sencilla razén de haber sido propuestos por la
gerencia. Por el contrario, si participa en la
planificacién del proceso, el sindicato sabrd que
serd ventajoso para sus miembros adoptar una
posicién constructiva hacia los circulos de
calidad.

En este punto vale la pena hacer una advertencia:
ni el sindicato ni la gerencia deben tratar de
incluir los circulos de calidad en su contrato
laboral. 8Si los circulos de calidad se colocaran

dentro del contexto de negociaciones
contradictorias, seria ir contra el principioc del
esfuerzo comin y de asociacién. Cuando los

circulos de calidad forman parte de un contrato
laboral, inevitablemente se convierten en un punto
més de negociacién, acerca del cual cada uno de los
lados tendri condiciones que imponer. 1Incluso si
los circulos de calidad quedan fuera de las
negociaciones de un contrato laboral, pero son
abordados con antagonismo, el resultado es el
deterioro de las primeras etapas del desarrollo de
los circulos de calidad.
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II)

CONCEPTOS BASICOS SOBRE LIDERAZGO:

1)

Teorias clasicas sobre liderazgo:

Dentro de las principales teorias sobre liderazgo, se
consideran como clésicas, la teoria de la personalidad,
el estilo de comportamiento y la situacién.

1.1) Teoria de la Personalidad:

La eficacia de la direccién depende primariamente
del individuo y una conviccién consiguiente de que
se deben estudiar las caracteristicas personales
que hacen de un individuo un dirigente bueno o
malo. Por consiguiente, la mayor parte de la
investigacién producida por este punto de vista se
ha preocupado de la prediccién del éxito
administrativo a base de medidas de ciertos rasgos
personales (tipicamente rasgos de persconalidad).
Ha sido principalmente pragmética en el sentido de
que sus objetivos han sido encontrar mejores
caminos para seleccionar a los dirigentes, mas que
aprobar o desaprobar teorias sobre direccién.

De los diversos rasgos propuestos como criticos
para el éxito administrativo, los de Nash, Dunnette
y Ghiselli son los més dignos de estudio.

Nash descubri6é que los dirigentes eficientes se
distinguen de los ineficientes en su preferencia
por actividades que tienen cierta cantidad de
riesgo, que requieren un pensamiento independiente,
que les permiten interactuar con otros y dominarlos
Yy que parecen mds fisicas que estéticas.

Dunnette opina que los dirigentes eficientes
tienden a ser muy inteligentes y altamente
motivados hacia el logro, poder, autonomia vy
dinero. Los dirigentes que han subido hasta los
puestos m&s elevados, asumiendo una inteligencia
igual, son aquellos que buscan poder, status,
logros muy destacados, independencia y ventajas
materiales.

La lista de rasgos clave que propone Ghiselli
consta de inteligencia, iniciativa, habilidad de
supervisién, sequridad de si mismo y nivel
ocupacional a que se aspira. Todos se explican por
si mismos con la posible excepcién de nivel
ocupacional que se refiere al lugar al que una
persona cree que debe aspirar en la escala
socioeconémica. Ghiselli ha elaborado un
cuestionario sobre 1las propias caracteristicas
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personales, disefiado explicitamente para medir
estos cinco rasgos, conocido como el inventario
descriptivo de si mismo.

Un problema comin a cualquier teoria de rasgos, es
la cantidad, abrumadora de pruebas que sugieren que
ain cuando las caracteristicas generales de
personalidad tienen <cierta relacién con 1la
habilidad para dirigir, munca explicardn la enorme
variacién que existe en la efectividad.

En otras palabras, es mmy poco probable que exista
una semblanza universal de personalidad eficaz para
dirigentes.

Existe un aspecto en que el método de la teoria de
la personalidad, si parece prometer realmente. Si
en lugar de buscar rasgos deseables para una forma
universal nos concentramos en los rasgos gque se
requieren para puestos administrativos concretos en
organizaciones especificas.

El mayor valor en la aplicacitn especifica de la
teoria de la personalidad es también su maxima
desventaja: reconoce que cada puesto
administrativo exige diferentes rasgos personales.

Tradicionalmente, la personalidad se ha considerado
como una base para explicar el por qué la gente
actia como lo hace, una persona se comporta de modo
constante bajo circunstancias muy diversas y estas
constantes definen su  personalidad. Si podemos
medir estas constantes estaremos en condiciones de
predecir la manera en que actuard en situaciones
futuras. En la actualidad un nimero cada vez mayor
de teorizantes estd poniendo en tela de juicio esta
opinién. Su argumento es que para medir las
constantes en el comportamiento futuro tenemos que
considerar la interaccidn entre el individuo y la
situacién. -

Teoria del comportamiento:

Algunos autores han - sostenido que aunque la
eficiencia no es cuestién de personalidad del
dirigente, si depende sensiblemente de la manera en
que éste se comporta en el rol de director. De
esta forma la direccién.se convierte en cuestién de
actividades que influyen en los demd&s. El problema
de control se convierte en uno de identificacién de
patrones efectivos de comportamiento o de estilos
generales més que de rasgos personales.
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Desde los principios del movimiento de relaciones
humanas, los tedricos de la organizacién trazaron
una distincién muy clara entre los estilos
Democréatico y Autocrético. '

Al Democrético lo proponian como el tipo por
excelencia de una administracién ilustrada de
relaciones humanas, mientras que al Autocritico se
le miraba como un vinculo indeseable con el pasado.
Badsicamente, la distincién entonces como ahora,
estd entre el dirigente que comparte con otros la
funcién de toma de decisiones y el que no la
comparte, es decir, entre una direccién
participativa y no participativa.

Segin se le concibe ordinariamente en la
actualidad, la participacién es una cuestién de
grado mds que una proposicién de ser o no ser. Se
considera que los patrones de comportamiento
administrativo se encuentran en un continuo que va
desde lo democrético (o que gira en derredor de los
subordinados) o en un extremo hasta lo autoritario
(o que gira en derredor del jefe).

A pesar de los primeros comentarios aprobatorios,
el estilo gerencial participativo no ha resultado
un estilo permanente superior. Ciertamente tiende
a asociarse con una mayor satisfaccién pero no
necesariamente implica una mayor productividad.
Igualmente, parece adaptarse mejor a unas tareas
que a otras.

Los estudios de laboratorio generalmente demuestran
que en una solucién rutinaria de problemas en la
que la eficiencia es la meta principal, el enfoque
autoritario es superior. El estilo participativo
es mds recomendable cuando se buscan soluciones
creativas o innovadoras y deja a los participantes
mas satisfechos con la decisién a la que finalmente
se llega. Sin embargo, lo dltimo lo logra a
expensas de la eficiencia y algunas veces a que la
participacién esté mé&s expuesta que la
centralizacién a generar opiniones diversas entre
si y de alli m&s conflictos y confusiones en el
proceso de toma de decisiones, todo lo cual supone
tiempo. Esto no significa que el conflicto sea
necesariamente mal: una désis moderada puede
fomentar un acercamiento genuino entre los miembros
del grupo. Después de todo, la armonia puede ser un
reflejo tanto de indiferencia como de acercamiento
en las relaciones interpersonales.
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La opinién general es que por lo menos se necesitan
dos dimensiones para elaborar una descripcién
adecuada del comportamiento directivo.

A la primera dimensién se le ha 1llamado
Consideracién, supervisién con el empleado como
centro de preocupacién por la persona.

Como se puede suponer, incluye un comportamiento
que indica mutua confianza, mutuo respeto y cierto
grado de calor y comunicacidn entre el supervisor y
su grupo. Se caracteriza por la toma de decisiones
participativa. y por la comunicacién en dos
sentidos.

A la otra dimensién se le ha llamado Estructura
Iniciadora, supervisién con la produccién como
centro o preocupacién por la produccién. Se le
define por un comportamiento en el que el
supervisor organiza y define las actividades de
grupo asi como sus relaciones con el grupo.

En el grado en que un dirigente asigna tareas,
planea para el futuro y acentGa la produccién, en
ese mismo grado est&d exhibiendo la dimensién de
estructura.

Teoria de la Situacidn:

Si aceptamos el punto de vista que situaciones
diferentes exigen diferentes personalidades o
estilos de dirigentes, entonces nos vemos obligados
a encontrar algin modo de identificar y clasificar
las situaciones.

De otra manera estariamos ante las perspectivas sin
esperanza de tratar con una gama infinita de
situaciones inicas. Por otro lado, si se pudiera
encontrar un sistema viable para clasificar las
situaciones, estariamos en una posicién favorable
para elaborar recetas comprobables para una
administracién eficaz.

Se han hecho diversos intentos aislados para
vincular los factores de situacién con las teorias
de la personalidad o del estilo. Por regla general
estos esfuerzos han implicado el efecto moderador
de unas cuantas - variables, situaciones
aparentemente de poca importancia m&s que un amplio
intento por definir las situaciones.
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Debido a que el individuo con dificultad puede
evitar que dia a dia se presenten algunas formas de
transaccién con su medio ambiente, el cémputo de
éxitos y fracasos se ve de modo constante alterado.
En consecuencia, el destino de uno nunca estd del
todo sellado, aunque la personaliad emergente bien
puede en numerosos aspectos importantes, quedar ya
formada alrededor de los cinco afes, ésto no es
cierto en lo concerniente al sentido de
competencia: puede arrancar con un mal comienzo y
a pesar de ello, todavia desarrollarse
poderosamente como resultado de éxitos ulteriores.

En los adultos, el motivo de competencia muy
probablemente se manifestard como deseo para
dominar el trabajo y obtener un crecimiento
profesional. Por lo tanto, puede tener muchisima
relacién con el descubrimiento de Herzberg de que
las satisfacciones mas duraderas entre los
contadores e ingenieros se derivaban de solucionar
problemas técnicos dificiles. La necesidad de un
escape adecuado para este motivo, en una sociedad
civilizada donde la mayoria de los desafios
elementales se han resuelto totalmente, puede
quizds servir de apoyo a la creciente tendencia de
que la gente se identifique ma&s con sus profesiones
que con determinado jefe, regién o grupo en que
nacieron y crecieron.

El trabajo puede ser una de las pocas palestras que
ain perduran para que un hombre pueda medir sus
habilidades con el medio ambiente, en una lucha que
no es ni ridiculamente féacil ni prohibitivamente
dificil. Donde tal confrontamiento es posible, el
motivo de competencia puede ser ejercitado vy
obtener como resultado considerables recompensas.
Pero donde es imposible, como sucede en trabajos
muy rutinarios o supervisados en exceso, un mévil
fuerte de competencia solo lleva a la frustracién,
mientras que si es débil, solo fomenta 1la
resignacién y dependencia.

Ademéas el sentido de competencia es probable que
desempefie un papel clave en la ejecucién efectiva
del trabajo, especialmente en aquellas tareas donde
es esencial la iniciativa y la innovacién. Un
hombre que confia en su propia habilidad para
influir en el medio ambiente, tratard& en la
prictica de ejercerla con mayor frecuencia y con
mAs éxito que alguien que se sienta inclinado a
dejar que el medio ambiente sea el que influya en
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2)

Tipos de Lideres:

Existen diversos tipos de lideres, pero para
efectos del presente trabajo de tésis, se hace un
breve resumen del lider autocritico, democrético o
participativo, de politicas laxas y se considera
como variacién el autécrata benevolente, por
considerar que representan mejores parametros de
comparacién.

2.1) Autocratico:

Asume responsabilidad completa por todas sus
acciones. Espera la aceptacién inmediata en
toda orden. Es una persona dogmatica e
impositiva que dirige a través de la habilidad
para restringir y otorgar recompensas y
castigos. Vigila constantemente a su
personal. Fija las politicas y piensa que 1la
formulacién de decisiones requiere de un solo
hombre.

a) Comportamiento de sus subordinados:

Su misién, con antipatia bdsica hacia el
lider. Clanes (los subgrupos no cooperan
entre si). Hostilidad (tendencia a
pelearse Y culparse entre si).
Sentimientos de "yo" (el uso frecuente de
"yo" indica egoismo). Con frecuencia se
esquiva la responsabilidad.

2.2) Democritico o Participativo:

Se ve en papel de moderador, reuniones
frecuentes. Deriva ideas y proposiciones de
su grupo. Alienta a los miembros del grupo a
que fijen politicas, metas, etc. Expresa
felicitacién y critica constructiva en forma
objetiva. Consulta a sus subordinados las
acciones y las decisiones propuestas y
promueve su participacién. Se encuentra en un
rango que varia desde la persona gque no
emprende acciones sin participacién de sus
subordinados hasta otra que toma decisiones
pero consulta a sus subordinados antes de
hacerlo.

a) Comportamiento de sus subordinados:

Animo amistoso en el grupo. Reina un
sentimiento de direcci6n. Mucha
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__ 3)

iniciativa individual. Se usa mas el
"nosotros" y todos est&n dispuestos a
ayudar a los demés.

2.3) De Politicas Laxas:

Tiende a ser lider por ser simpatico. Carece
de metas bien definidas. Moroso, le es
dificil formular decisiones., Ni alienta ni
desalienta a su perscnal en sus esfuerzos.
Tiende a ser evasivo. Utiliza muy poco su
poder, si es que lo hace y di& a sus

subordinados una gran cantidad de
independencia o ‘"rienda suelta” en sus
operaciones. Permite en gran medida que sus

subordinados fijen sus propias metas y los
medios para lograrlas y considera que su papel
es facilitar las operaciones de sus seguidores
proporciondndoles informacién y actuando
primordialmente como contacto con el medio
ambiente externo del grupo.

a) Comportamiento de sus subordinados:

Estado moral bajo, trabajo mediocre,
confusion. Se esquiva mucho la
responsabilidad, buscando siempre chivo
expiatorio. No se trabaja en equipo.

_Variacién: - — - — - -- - - - T T T -

3.1) Aut6crata Benevolente:

No estA consciente de ser autdcrata. Con
frecuencia felicita a su personal y aparenta
interés en ellos. Es el que origina todo el
trabajo y las decisiones, fija las politicas.
Aunque escucha con consideracién las opiniones
de sus seguidores antes de tomar sus
decisiones, la decisién le pertenece a él.
Puede estar dispuesto a escuchar y a
considerar las ideas y preocupaciones de sus
subordinados, pero cuando debe tomarse una
decisién puede ser mds autocrdtico que
benevolente. Busca que se dependa de él. La
manera de obtener esto constituye la base de
su autocracia (acostumbra frases como: “"Asi
es como me gusta“’, "Eso es lo que
verdaderamente buscaba" 6 "Cémo es posible que
hayas hecho esto?".
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4)

a) Comportamiento de sus subordinados:

Casi todo su perscnal simpatiza con é1,
pero los que han penetrado en su ideario
béasico no lo respetan mucho. Se depende
mucho del lider para motivar a la accién
y hay poca iniciativa individual entre el

personal. Los individuos tienden a
someterse, pero sin sentir miedo. Falta
de desarrollo individual. La
productividad es elevada y de buena
calidad.

Como debe el lider dirigirse al subalterno:

4.1)

Hagase una autocritica:

Antes de iniciar cualquier actividad es

necesario saber como se encuentra el propio

y6, como estd su estado animico y para ello

bastaréa con hacerse las siguientes

interrogantes.

- Podré ser tolerante?

- Estoy de buen humor?

- Podré reconocer mis errores?

- Aguantaré los golpes bajos?

- Podré rodar con los golpes bajos y
ponerme siempre a la cabeza?

- Podré controlar mis impulsos?

- Aceptaré reproches?

Si las respuestas a estas interrogantes son
favorables, adelante, &nimo que la situacién
por tensa gue sea se podré& dominar.

Selecéione, lugar y hora:

No se puede hablar a un subalterno en
cualquier 1lugar y a cualquier hora, es
necesario que se disponga de un lugar adecuado
y el tiempo necesario disponible sin
escatimaciones, ya que lo que se persigue es
elevar la moral del =empleado y por
consiguiente la productividad. Tampoco es
recomendable hablar al empleado a cada momento
de su mismo problema puesto que pierde
efectividad la critica.

Dedique suficiente tiempo:

Cuando decida hablar con un subalterno tenga
el tiempo necesario para el didlogo, dé la
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sensacién de prestarle importancia al
problema, aunque éste no la tenga, talvez para
usted. Recuerde que para el empleado puede
representar la muerte. No dé la sensacién de
estar con apuros, con €ésto solo conseguiré
poner nervioso a su interlocutor y éste no
lograr& comunicarse con usted. Suspenda
llamadas telef6nicas a menos que éstas sean de
gran importancia, pero tome en cuenta que en
este momento lo ma&s importante es su empleado.

Mantenga una platica abierta:

No trate de ser dominante ni de hablar usted
solo, sacrifique el interés personal en aras
de una comunicacién efectiva, sea tolerante y
hasta a veces informal.

Déjelo hablar:

No hay sensacién méds agradable que expresar lo
que se siente, deje al subalterno que hable
todo lo que gquiera, no lo interrumpa, en
cualquier momento dejard sentir el verdadero
problema y es entonces cuando usted puede
manejar la situacién.

Esciichelo:

No es igual escuchar que oir, ponga atencién a
cada detalle, cuando a la persona se le
escucha con interés se siente importante,
incitelo a que hable, propéngale situaciones y
escuche sus opiniones. Abra brecha y a la vez
cultive.

Consiga y dé respuesta:

Es su turno, aproveche todo 1lo que el
subalterno ha dicho y con esas mismas palabras
dé respuesta, hable el mismo lenguaje, no
busque las palabras, descienda y comprenda al
subalterno, actie de inmediato, al empleado le
gustan las soluciones répidas, le gusta que le
atiendan de inmediato, no vacile, sea seguro
de si mismo. Usted en este momento est& en
condiciones de dominar la situacién, sea
inteligente, comience hablando lo que al
empleado le interesa no lo que a usted le
interesa, recuerde est& para ayudar al
subalterno.
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III) LIDERAZGO SITUACIONAL:
1) Significado de Liderazgo:
Durante las filtimas décadas, los hombres de accién y los

investigadores en el campo de la administracién se han
dedicado a estudiar el "mejor" estilo de liderazgo gque

tenga resultado en la mayoria de las situaciones. La
evidencia de la investigacidén indica a las claras gue no
existe un método Gnico de liderazgo. Los lideres que

triunfan son aquellos que pueden ajustar su conducta a
las necesidades cambiantes de su propio ambiente dnico,
la empresa. (6)

1.1) Teoria Situacional de Liderazgo:

Se ha desarrollado una teoria situacional de
liderazgo que resulta Gtil a los administradores en
el diagnéstico de las exigencias de su situacién.
Esta teoria se basa en una relacibén entre cantidad
de direccién (conducta orientada a la tarea) que
debe proporcionar el lider y la cantidad de apoyo

socio~emocional (conducta orientada a las
relaciones) y en el nivel de madurez de sus
seguidores o del grupo. Los seguidores son

importantes en cualquier situacién no solamente
porque individualmente aceptan o rechazan al
dirigente, sino también porque como grupo
determinan realmente el poder personal gque é&ste
puede ejercer. (7)

1.2) Conducta orientada a la Tarea y Conducta orientada
a las Relaciones:

El reconocimiento de la tarea y de la relacién como
dos dimensiones basicas ha constituido una
importante parte de los trabajos de los tedricos de
la administracién durante las dltimas décadas.
Estas dos dimensiones han recibido diversos
nombres, cuya terminologia va desde "autocréatica a
democritica", desde "orientada hacia el empleado" a
"orientada hacia la produccién”.

—————

(6) Hersey Paul Blanchard H. Kenneth; La Administracién y el
Comportamiento Humano. Editora Técnica, S.A., México D.F., 1970.
Quinta Edicién en Espafiol.

(7) Esta teoria aparecié por primera vez como "Life Cycle Theory
of Leadership" (Teoria del Ciclo Vital del Liderazgo) un articulo
por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard en la entrega de mayo de
1969. De Training and Development Journal. Traducido por I>D> o
Caracas, Venezuela, Adaptado por Dando, S.A. México, D.F.
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Durante cierto tiempo se crey6é que la tarea y las
relaciones eran estilos de conducta excluyentes de
un dirigente.

En afios recientes se ha disipado la creencia de que
las relaciones y la tarea son estilos excluyentes
de liderazgo. En particular, los estudios de
liderazgo iniciados en 1945 por la Oficina de
Investigacién de Comercio de la Universidad Estatal
de Ohio han demostrado la falsedad de esta
afirmacién. Al cobservar la conducta real de los
dirigentes en una variedad de situaciones, el
personal de la Estatal de Ohio hallé que se podia
clasificar la mayor parte de las’actividades de los
dirigentes en dos estilos de conducta:

- Conducta orientada a la "TAREA" (Iniciacién de
Estructura)

- Conducta orientada a las "RELACIONES"
{Consideracién)

CONDUCTA ORIENTADA A LA TAREA O DIRECCION:

El grado en gue el dirigente organiza y define los
papeles de los miembros de su grupo o seguidores;
explica qué actividades han de realizar y cuéndo,
dénde y c6mo han de realizarlas. Se caracteriza
por el <empefio en establecer patrones de
organizacién bien definidos, canales formales de
comunicacién y los métodos de trabajo.

CONDUCTA ORIENTADA A LAS RELACIONES O APOYO:
El grado en que el lider tiende a:

- Mantener relaciones personales con los
miembros de su grupo- (seguidores).

- Abriendo canales de comunicacién

- Delegando responsabilidad y d&ndole a los
subordinados oportunidad para usar su
potencial.

- Se caracteriza por el apoyo socio-emocional,
la amistad y la confianza mutua.

En los estudios de liderazgo que siguieron, el
personal de investigacién de la Estatal de Ohio
encontré que los estilos de mando tendiam a variar
considerablemente de un lider a otro.

La conducta de algunos se caracterizaba mayormente
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por la estructuracién de las actividades de sus
seguidores en términos de cumplimiento de tareas,
mientras que en otros se centraba en proporcionar
apoyo socio-emocional en términos de las relaciones
personales entre ellos y sus seguidores. Otros
lideres tenian estilos que se caracterizaban por
conductas tanto de tarea como de relaciones. Hasta
habia algunos individuos en posiciones de liderazgo
cuya conducta tendia a proporcionar poca tarea y

poca relacién. No se manifiesta ningin estilo
dominante. En lugar de ello aparecerdn diversas
combinaciones.

De modo que se determiné gque la tarea y las
relaciones no son estilos de liderazgo como 1lo
sugiere la grafica que va del autoritario al
democratico. En vez de ello, estos patrones de
comportamiento de los lideres se pueden trazar en
dos ejes separados y distintos como se ilustra en
el siguiente cuadro que muestra el estilo bésico
del comportamiento del lider.

III II
Poca Direccién Mucha Direccién
Mucho apoyo Mucho apoyo
v ' I
Poca Direccién Mucha Direccién
Mucho apoyo Mucho apoyo
(Bajo) comportamiento en la Direccidn (Alto)

Madurez en los sequidores o su grupo:

La madurez se define en esta teoria situacional de
liderazgo como el nivel de motivacién de logro,
voluntad y habilidad para tomar responsabilidad y
la educacién o experiencia relativa a la tarea de
un individuo o un grupo de seguidores. Aunque la
edad puede afectar estos factores, no se relacionan
directamente con la madurez, tal como se emplea en
esta teoria. La preocupacién es por la madurez en
la tarea y no la madurez cronolégica.
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PLHEOONMCCW

Seglin la teoria situacional de liderazgo, a medida
que aumenta el nivel de madurez de direccién de los
seguidores, la conducta apropiada del lider no sélo
requiere menos conducta de direccién y mids conducta
de apoyo, sino que llegard el momento en que
exigird una disminucién del apoyo socio-emocional o
de conducta de relaciones.

Como se puede observar en el siguiente cuadro que
muestra el modelo situacional de liderazgo, 1la
madurez se puede determinar en los niveles
siguientes: por debajo del promedio, promedio y
por encima del promedio.

3 Poca Direcci6n 2 Mucha Direccién
Mucho apoyo Mucho apoyo
PARTICIPAR CONVENCER

4 Poca Direccién 1 Mucha Direccién

Poco apoyo Poco apoyo
DELEGAR DIRIGIR

CONDUCTA DIRECTIVA

MADUREZ EN LA TAREA
ALTA BAJA

Esta teoria de liderazgo especifica que al trabajar
con gente por debajo del promedio de madurez, un
estilo de tarea elevado (cuadrante 1) tiene las
mayores probabilidades de éxito, mientras que
cuando trabaja con gente de madurez promedio los
estilos de los cuadrantes 2 y 3 parecieran ser los
m&s indicados; y que el cuadrante 4 tiene mayores
probabilidades de éxito cuando se trabaja con gente
por encima del promedio de madurez.

Modificacién de los Niveles de Madurez:

Al tratar de madurar a un individuo o a un grupo

que no haya asumido mucha responsabilidad en el
pasado, el lider debe cuidarse de no delegar
responsabilidad y aumentar el apoyo socio~emocional
con demasiada rapidez. Si lo hace, la persona o el
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grupo podrin abusar de €l y mirarlo como "blando".
Asi que el 1lider debe formarlos lentamente,
empleando menos conducta de tarea y mads conducta de
relacién poco a poco. Si el rendimiento de una
persona es bajo, no se puede esperar un cambio
drastico de la noche a la maiiana.

Por ejemplo, si el lider desea conducir a una
persona normalmente inmadura a través del ciclo,
para que asuma mayor nimero de reponsabilidades, su
mejor oportunidad estari en reducir inicialmente un
poco la tarea dindole oportunidad de demostrar mas
responsabilidad. Si esta responsabilidad es bien
manejada, el lider deberad reforzar esta conducta,
aumentando la conducta socio-emocional, o de
relacién.

Este es un proceso de dos etapas: Primero,
reduccidén de la estructura, y tras el desempeifio
adecuado, aumento del apoyo socio-~emocional a
manera de refuerzo.

Este proceso deberéd continuar hasta que la persona
esté asumiendo responsabilidad significativa y se
desempefie como persona madura.

Esto no quiere decir que su trabajo estari& menos
estructurado, sino que en‘'lugar de venir de afuera,
del lider o del administrador, la estructura se la
impondri internamente el propio individuo. Cuando
sucede esto, el ciclo, empieza a transformarse en
una curva que comienza a declinar. El grupo no
s6lo es capaz de estructurar gran parte de las
actividades que desempefia, sino que también puede
satisfacer sus propias necesidades interpersonales
y emocionales.

En esta etapa el grupo es reforzado positivamente
en sus logros, al no vigilarlo muy de cerca el
lider y al tener mayor iniciativa. No es que
exista menos apoyo emocional mutuo, sino que se
requiere menos manifestacién dada la madurez de las
personas.

Cuando la gente se comporta con menos madurez, por
cualquier razén, por ejemplo, una crisis en el
hogar, cambio de tecnologia en trabajo, etc. es
apropiado que el lider reajuste su conducta en
forma retrospectiva sobre la curva para hacerle
frente al nivel de madurez actual de su grupo. Por
ejemplo: tomemos a una persona que estaba
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2)

trabajando bien por su cuenta. Supongamos que de
repente sufre una crisis familiar que comienza a
afectar su rendimiento en el trabajo. En esta
situacién podria ser apropiado que el administrador
aumente moderadamente la iniciacién de estructura y
el apoyo socio-emocional hasta tanto el individuo
se recupere.

En resumen, el lider efectivo debe conocer
suficientemente a sSu personal para hacer frente a
las situaciones cambiantes. Hay que recordar que
con el tiempo los grupos desarrollan sus propios
patrones de conducta y modos de operar, es decir,
normas, costumbres y hébitos.

Aunque el 1lider podrd valerse de un estilo
especifico para su grupo de trabajo como grupo, tal
vez tenga que comportarse de modo diferente con los
miembros individuales debido a que estd&n en
diversos grados de madurez. En uno u otro caso, ya
sea que trabaje com un grupo o con un individuo, el
cambio a través del ciclo, desde el cuadrante 1 a
los cuadrantes 2 y 3, luego el 4 ha de ser gradual.

Este proceso por su propia naturaleza no puede ser
revolucionario sino evolutivo; debe traducirse en
cambios de desarrollo graduales, sea el resultado
de una formacién planificada y la consecuencia de
la confianza y el respeto mutuo.

DOS CLASES DE DIRECCION:

Es necesario saber lo que es una ORGANIZACION en
general. En pocas palabras ORGANIZACION existe
cuando se encuentran estas caracteristicas
universales: :

- Existencia de objetivos

- Presencia de personas

- Existencia de una jerarquia

La unidén de estos factores en forma coordimada y
estructurada permite la existencia y desarrollo de
cualquier organizacién al igual que los objetivos
que se proponga.

Toda organizacién tiene objetivos por lograr,
aunque é&stos puedan variar segin la diversidad de
organizaciones. En la empresa de trabajo los
propésitos son la produccién de bienes o servicios,
mediante estos objetivos se obtienen utilidades.
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3)

El factor humano es imprescindible, ya que ninguna
organizacién puede existir sin é€1.

La jerarquia es la tercera caracteristica. Siempre
existe un jefe y uno o varios subordinados que, se
supone, obedecen instrucciones.

Ahora nos preguntamos: En qué forma la organizacién
trata de lograr sus objetivos mediante el esfuerzo
de su personal? Los estilos gerenciales se basarén
en las actitudes que tome el jefe.
Fundamentalmente se encontraridn en él dos
posibilidades:

- Preocupacién e interés por la produccidn.
Pueden normar esta posicién las politicias que
se sigan, decisiones tomadas, nivel de energia

que se dedique a la produccién,
procedimientos, etc. Preduccién abarca no
solo cosas sino también servicios materiales o
intangibles.

- Preocupacién por el personal: Se refiere al
interés que el jefe pone en el factor humano,
a las politicas de personal, a las decisiones
que se toman, forma de tratar a la gente y de
resolver sus problemas, etc.. También se
refiexe a la evaluacién que se hace del
personal, a la forma en que se aplican las
sanciones y se pide obediencia; a las
prestaciones, beneficios y seguridad que se le
da al personal, a las relaciones
interpersonales.

LOS CIRCO ESTILOS BASICOS DE LIDERAZGO SITUACIONAL:

Esta grafica Directiva se refiere a los cuatro
extremos y al centro. En nimeros se expresan asi:
1-9, 1-1, 9-1, 5-5 y 9-9. Son las cinco teorias de
los estilos directivos, las cinco posible actitudes
précticas que un jefe puede tener ante los
factores: PRODUCCION Y PERSONAL.

En la siguiente Malla o Gridfica Gerencial de Blake
& Mouton se puede apreciar la relacién existente
entre las variables "X” y "Y" en lo referente a la
ubicacién de las variables en cuanto a produccién y
personal; considerando que la variable "X" se
refiere a la produccién y la variable "Y" se
refiere al personal.
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3.1) Estilo 9.1

a)

b)

DEFINICION:

Este tipo de jefe otorga un alto grado de
importancia a la produccién (9) y minimo
interés por el personal (1l). Defiende,
que si se da preferencia a uno de los
factores, produccién o personal, es
preciso sacrificar al personal con tal de
lograr una alta produccién. Cree que sus
funciones son planear, dirigir y
controlar el trabajo de subordinados para
lograr los objetivos de la organizacién.
El control es muy lmportante en este
estilo directivo.

Para él1 el éxito consiste en lograr
eficiencia y produccién. La autoridad y
obediencia son claves para el éxito.
Cree que es el Gnico capaz de planear y
tomar decisiones. No acepta sugerencias
Y opiniones de subordinados, pues piensa
que son incapaces de proporcionar buenas
ideas.

SUPOSICION BASICA:

Parte de 1la base de que existe un
conflicto entre las necesidades vy
objetivos del personal. El1 subordinado
debe someterse a la autoridad del jefe y
obedecer las 6rdenes recibidas,
igualmente debe hacer lo que se le ordena

. Y solamente lo que se le ordena. Si no

obedece, el jefe utiliza la presién de la
autoridad para que se haga el trabajo tal
y como &1 lo desea.

Se basa también, en que a la gente no le
gusta trabajar y prefiere eludir 1la
responsabilidad. Por tanto, es preciso
controlar y vigilar muy de cerca al
personal. Los empleados deben lograr un
minimo de eficiencia y produccién cueste
lo que cueste.

Supone que él1 debe hacer todo el trabajo
Y como consecuencia, es poco lo que
delega porque no tiene confianza en sus
subordinados. En esta forma se presenta
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c)

d)

un circulo vicioso: entre mas control
existe por parte del Jjefe, menos
responsables son los subordinados vy,
16gico, necesitan més control y
supervisién.-

CONDUCTA:

El jefe 9-1 es de caracter fuerte. Es
rigido y utiliza siempre las normas y
politicas establecidas para uniformar las
decisiones y las acciones. Cuando existe
algin error en su departamento trata de
identificar al culpable de inmediato para
aplicar las sanciones correspondientes.
Utiliza el miedo y el castigo. No le
agrada salirse de las normas, ni que los
demés lo hagan.

Cuando alguien duda de alguna orden se
concreta a decir que es "Una orden" y
que, como tal, debe ser cumplida sin
excusa ni pretexto.

Los motivos de la conducta de un director
9-1 deben buscarse en su infancia y en la
relacién con sus padres. Generalmente
estos le exigieron grandes sacrificios.

Con tal infancia cuando adulto, se

convertird en este tipo de jefe. Para

este tipo "el no hacer las cosas que se
ordenen es signo de debilidad”. "Hay que
ser fuertes" y "seguir produciendo més y
mis“, es su lema.

CARACTERISTICAS PERSONALES:

Para lograr los objetivos es preciso
presionar al personal al mé&ximo. Los
subordinados deben limitarse a obedecer y
a ejecutar. Predomina un estilo
estrictamente formal y los Gnicos canales
de comunicacién son los oficiales
sefialados en los organigramas. Exige que
todas las informaciones se hagan por
escrito, sin importar si son o no de
alguna relevancia. Ante los conflictos,
la indisciplina y falla en el trabajo, el
jefe es absoluto y definitivo. Corta de
inmediato cualquier desacuerdo Yy
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e)

conflicto, haciendo uso de su autoridad
trata de suprimir los problemas.

Una de las caracteristicas de
personalidad de este jefe es que es
excesivamente "critico". Todo lo analiza
Y desmenuza. Trata de encontrar “algo
mal" a que oponerse. Este jefe es de
fuertes convicciones y de gran iniciativa
para resolver los asuntos. Gusta de
dirigir a los demé&s. Su estado de &nimo
es fuerte y su humor explosivo a veces.
Su ansiedad necesita canalizarla mediante
una constante actividad. La imagen
paterna del continuo trabajo la proyectan
a sus subordinados. Trata de probar a
los demds y demostrarse a si mismo que es
capaz y competente.

REACCIONES' QUE PROVOCA:

El subordinado de un jefe 9-1 piensa que
debe acatar instrucciones y no interferir
en los problemas de su jefe. Sabe que su
trabajo es vigilado y controlado y que su
jefe lo evaluar& de acuerdo con los
resultados.

El ambiente de una organizacién con este
estilo es conflictivo. Hay tensiones y
desunién. Por lo que el jefe no resuelve
los problemas sino que tienden a
acumularse hasta que "explotan". Ni el
castigo frecuente que usa con agrado
consigue suprimirlos.

Crea en el personal un sentimiento de
frustracién, del que se deriva una
presencia hostil y agresiva. La agresién
genera un ambiente tenso y de ansiedad, a
la vez que afecta gravemente las
relaciones humanas. El personal se
vuelve apatico e indiferente, dependiente:
y poco creativo. La iniciativa disminuye
y la actividad se ve afectada.
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3.2) ESTILO 1.9:

a)

b)

c)

DEFINICION:

En este estilo directivo encontramos una
alta preocupaciénb por el personal (9) y
poca consideracién a la produccién (1).
Piensa que es responsable, como el 9-1,
de la planeacién, direccidn, ejecuciédn y
control del trabajo de sus subordinados,
pero otorga un alto grado de interés al
logro de buenas relaciones humanas. No
le gusta que haya conflictos porque
entonces se siente inseguro y turbado.
Le gusta ser agradable con las personas.
Busca constantemente la aprobacién de los
deméas.

SUPOSICION BASICA:

Este estilo, "como el 9-1, parte de 1la
base de que los objetivos y necesidades
de la produccién son contrarios a los del
personal. Por lo tanto, existe, un
conflicto entre ambos. Piensa que si se
presiona a la gente, ésta no trabaja y es
contraproducente. Al personal se le debe
tratar bien para no ocasionar conflictos
humanos en el trabajo.

También piensa que la presién y el
castigo no resuelven nada, sino que por
el contrario, solo ocasionan problemas.
Supone gque si trata de elevar 1la
eficiencia y acumular el trabajo la gente
se disgusta y ocasiona peligros.

CONDUCTA:

Trata de ser amigable y comprensible con
su personal y con todo el mundo. Cuando
sus colaboradores cometen errores, toma
la cosa con calma y piensa: "No es bueno
ser duro, hay que tener paciencia y
esperar que las cosas salgan mejor." Su
filosofia ante los errores es: "esta
bien, s& que no se cometen errores a

..propbésito, trate de mejorar el trabajo y

ya veremos que tal van las cosas."Las
reuniones que este tipo de jefe hace con
sus subordinados tienen por objeto elevar
la moral del grupo y aumentar la
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d)

e)

sociabilidad. Procura evitar los
desacuerdos y problemas ya que afectan el
buen ambiente del trabajo.

CARACTERISTICAS PERSONALES:

A este tipo de jefe le gusta guiar y
dirigir en lugar de presionar a la gente.
Ayuda y satisface sus necesidades. Hace
uso de la persuacién y el convencimiento
cuando desea que el trabajo se realice.
Prefiere pedir en lugar de ordenar. Su
objetivo es producir una atmésfera de
trabajo agradable, tranquila, amistosa.
No le gusta supervisar mucho, aungue si
comentar los problemas con sus
subordinados. La comunicacién entre
ellos es de tipo informal.

Cudl es el origen del caracter de este
tipo de jefes? Lo encontramos, como en
el anterior, en su infancia. Si en ella
ha tenido 1la influencia de padres
inseguros que lo llenan de carifio para
ocultar su inseguridad, de adulto
aparecerd ésta. Busca apoyo, confianza y
seguridad en los demds. Busca aprobacién
y aceptacién para sentirse seguro y
apoyado.

REACCIONES QUE PROVOCA:

Una de las reacciones principales de una
direccién de este tipo es que los
subordinados son independientes, muy
creativos, con alto grado de iniciativa.
Otra consecuencia es el elevado costo de
operacién y bajas utilidades. También
puede aparecer el desorden y la anarquia,
ya que el personal siente que no se le
controla y que puede hacer lo que desee.

Esta direccién se convierte em un lujo
que ninguna organizacién desea porque
l6égicamente, lleva a una produccién baja
que orilla a cualquier organizacién a su
desaparicién. No cabe duda que esta
direcci6n logra una organizacién feliz,
con todo mundo contento, pero sin lograr
objetivos en el trabajo. La produccién,
bienes o servicios, se viene abajo.
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3.3) ESTILO 1-1:

a)

b)

<)

1)

DEFINICION:

Cuando encontramos una direccién en que
no existe preocupacién o interés ni por
la produccidén ni por el personal, estamos
frente al estilo 1-1. Este tipo de
direccién no es normal ni frecuente, al
menos en la empresa moderna. No tiene
idea este tipo de jefe de los objetivos
de la organizacién.

SUPOSICION BASICA:

Este, como en los dos estilos anteriores
parte de la base de que los objetivos y
necesidades de la organizacién son
incompatibles con los objetivos y
necesidades del personal. El jefe espera
muy poco o0 nada de la produccién o del
personal. Parte de la base de que es

* preferible dejar que las cosas pasen y no

intervenir para nada. Si alguien no
trabaja es irresponsable; es problema de
€l y no del jefe. Como a &l siempre lo
dejaron  solo, el nifio abandonado
psicolégicamente, €1 deja a su personal
que obre sin direccién.

CONDUCTA:

La filosofia del jefe 1-1 es poner a la
gente en sus puestos y dejar que trabajen
solos. Olvidarse por completo de ellos.
No le gusta ejercer direccién alguna ni
control en su personal. En los
conflictos dice: "La gente siempre causa
problemas; pero qué puedo hacer para
evitarlo?". Siempre encuentra un motivo
que justifique su no intervencién.
Prefiere cerrar los ojos a los problemas.
Procura: "sobrevivir”, “irla pasando".

CARACTERISTICAS PERSONALES:

Este tipo de jefe no se sale de las
normas establecidas. Trata de hacer el
minimo trabajo. A su personal apenas le
exige una minima realizacién. La
responsabilidad de 1los conflictos la
adjudica a causas que le son ajenas. La

B
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e)

simple supervivencia y pasividad son sus
caracteristicas bésicas. Por ello,
siempre se escabulle y prefiere
permanecer neutral.

Estas caracteristicas las encontramos en
su infancia. Sus padres lo acostumbraron
con su ejemplc a "no educar" ni a
orientar. Nunca se interesaron en él ni
tampoco lo tamaron en cuenta.

REACCIONES QUE PROVOCA:

El personal se siente abandonado a sus
propias fuerzas; vive, decide y hace 1lo

que quiere por su cuenta. Nadie tiene
por qué, ni para qué hacer mas de lo
indicado. Como el jefe no toma ningin

interés en el personal y produccién, no
vive los conflictos.

Obviamente las consecuencias de la
direccién son funestas, los conflictos
nunca se resuelven. La gente hace lo que
quiere sin ninguna supervisién o control.

El trabajo no se realiza y nunca se sabe
si se hace bien o mal. La produccién se
viene abajo y hasta la organizacién tiene
que cerrar.

3.4) ESTILO 5-5:

a)

DEFINICION:

Cuando en wuna direccién existe un
nivelado interés entre produccién y
personal decimos que el estilo es 5-5.
Este tipo de jefe busca lograr un
equilibrio estable entre los objetivos de
la organizacién y los del individuo. En
la planeacién, toma decisiones y
ejercicios de autoridad; siempre
considera y toma en cuenta al personal.
Procura obtener un aceptable grado de
productividad y eficiencia. Las
politicas deben cumplirse Y es
responsabilida del jefe el convencer a su
personal de que dichas politicas sean
benéficas. Administra politicas y normas
y no dirige personal.
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b)

c)

d)

SUPOSICION BASICA:

Como en los casos anteriores, parte de la
base de que existen conflictos entre los
dos tipos de objetivos, por lo que

procura lograr una conciliacién,
otorgando el mismo interés a uno y a
otro. El personal es visto como un

instrumento de produccién: lo considera
y lo toma en cuenta. Al elemento humano
se le considera; pero es visto como un
medio para lograr que el trabajo se
realice. Los conflictos se manejan
balanceando los objetivos de la
produccién y del personal. Para que el
personal trabaje, dice, hay que darle
algo. Nadie trabaja porque si.

CONDUCTA:

Este tipo de jefe procura considerar al
personal y evita los conflictos. No
presiona mds que lo indispensable para
que el trabajo se realice. Al dar una
orden, explica los motivos. Si el
trabajo no se cumple, acostumbra
aconsejar al personal, aunque también lo
castiga. No llega al fondo de las cosas.
Se limita a aconsejar y a castigar dando
siempre una Gltima oportunidad. Trata de
mantener la moral de su personal elevada,
porque redundard en un buen o regular
trabajo.

CARACTERISTICAS PERSONALES:

La relacién del jefe con sus
colaboradores es de jefe a subordinado.
El siente que tiene individuos aislados
que trabajan para €l y no un equipo de

colaboradores. Las reuniones con sus
subordinados son frecuentes y gusta de
pedirles su opinién. No obliga al

personal a trabajar con exceso porque los
resultados serian contraproducentes, lo
que originaria agresividad y sentimientos
contra él.

Este tipo elige su conducta porque le
gusta hacer lo que los demds desean. No
tiene convicciones bien cimentadas y es
inseguro. No hace nada hasta saber que
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e)

es lo que los demé&s piensan.
REACCIONES QUE PROVOCA:

Consigue solamente una "mediocre",
“reqular" o "aceptable" produccién, lo
que defrauda a la organizacién y al
trabajador. Es una solucién inadecuada,
porgue no resuelve los problemas,
futuros, ni es capaz de acelerar la
produccién ni el desarrollo, ni tampoco
lograr una verdadera integracién del
hombre al trabajo.

Este es el estilo directivo que ha
predominado en la organizacién moderna en
Estados Unidos. En Guatemala 1la
tendencia es la misma.

3.5) ESTILO 9-9

a)

b)

DEFINICION:

En €l encontramos una alta preocupacién e
interés por produccién y personal. Busca
integrar al personal "comprometiéndolo”
con la participacién en las actividades y
condiciones de trabajo. Las ideas y
sugerencias del personal son utilizadas
como elementos béasicos para la
planeacidén, decisién y eficacia del
trabajo. El director y su equipo deben
hacer frente a los problemas, buscando
soluciones en las que todos participan
con sus ideas. En esta direccién juega
un papel muy importante la comunicacién
entre lider y seguidores. Esta es
fluida, continuwa, ininterrumpida.

SUPOSICION BASICA:

A diferencia de los otros estilos, éste
parte de la base de que no debe haber
necesariamente un conflicto entre los
objetivos de la organizacién y 1los
individuales. La base en la que descansa
esta direccién es la creacién e
incremento de las condiciones que
alientan y motivan la integracién y
creatividad del personal con una alta
productividad y eficiencia. Los
problemas se solucionan bésicamente
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c)

d)

mediante el conocimiento de la persona.
La autorealizacién y la contribucién del
personal son los aspectos fundamentales
del factor humano para lograr los
objetivos de la organizacién. Si el
personal se identifica con sus labores y
con los objetivos de la organizacién, no
hay necesidad de presién ni se le exige y
obliga.

CONDUCTA:

La direccidén la lleva a cabo a través de
mutua comunicacién, comprensién y acuerdo
con su personal. Busca una interaccién
entre sequidor y lider. El control de
autoridad es la confianza, el acuerdo
mutuo y la participacién. El lider dirige
¥y guia a través de:

- La accién diné&mica del equipo basada
en la coordinacién y sincronizacién
de esfuerzos.

- La motivacién hacia el logro de las
metas.

- La disminucién o eliminacién de los
obst&culos para el trabajo en
equipo.

No le gusta dejar las cosas sin aclarar.
Dice, "siempre que hay comunicacién, debe
haber conclusién y acuerdos en que
prevalezca la comprensién mutua entre
lider y seguidoress."

CARACTERISTICAS PERSONALES:

La solucién de los problemas no se logra
necesariamente a través del ejercicio de
la autoridad. Dirige:

- Cuando las condiciones son
necesarias para que el personal
comprenda los problemas del trabajo
y se identifique con ellos aportando
ideas y opiniones.

- Escuchando las ideas de sus
sequidores en las cosas que se
hacen. Estos la sienten como algo
propio. Por tanto lo apoyan con
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todo su esfuerzo para su
realizacién.
Dejando participar en la planeacién
Yy en las decisiones y no presionando
o vigilando.

La actitud del 1lider ante los
errores y las violaciones del
personal es fundamentalmente de
educacién. Dice: "Los errores no
se cometen a propésito ni
deliberadamente, por lo que debemos
analizar por qué se producen." Es
conveniente recordar que muchos
errores son originados por wuna
defectuosa comunicacién entre lider
y seguidor.

REACCIONES QUE PROVOCA:

El aliento a la creatividad y a la
motivacién generan una elevada moral
por la accién. El personal y la
produccién no se contraponen se
interconectan entre si. De hecho el
personal se autocontrola porque
siente responsabilidad. De la libre
discusién e interaccién nacen
mejores soluciones, se genera un
ambiente de confianza entre el lider
y los seguidores.

En esta direccién no existe relacién
de autoridad jefe-subordinado, sino
de lider a seguidores o equipo. Los
conflictos son originados por 1la
discrepancia entre dos o mds puntos
de vista. Se produce una constante
renovacién y mejora de trabajo. Se
enriquece éste con las aportaciones,
ideas y sugerencias. Se estimula la
creatividad, la iniciativa y 1la
espontaneidad. Se logra una elevada
produccién con una adecuada
integracién del factor humano. E1l
personal “"crece y se desarrolla
paulatinamente la empresa."




CAPITULO IV
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EL IMPACTO DEL LIDERAZGO EN LA MEJORA DE LA CALIDAD:

La mejora de la Calidad es un proceso que permite elevar
la calidad a niveles sin precedentes. La metodologia
consta de los siguientes pasos universales: (8)

1. Establecer la infraestructura necesaria para
consequir una mejora de la calidad anualmente.
2. Identificar las necesidades concretas para mejorar

~-los proyectos de mejora.-

3. Establecer un equipo de personas para cada proyecto
con una responsabilidad clara de llevar el proyecto
a buen fin.

4. Proporcionar 1los recursos, la motivacién y la
formacién necesaria para que los equipos:
- Diagnostiquen las causas
- Fomenten el establecimiento de un remedio
- Establezcan los controles para mantener los

beneficios.

1) La mejora de la calidad y el liderazgo de la

calidad:
La mayoria de las empresas practican la mejora de
la calidad todos los afios. Las mejoras son en
forma de:

a) Desarrollo de nuevos productos para sustituir
modelos antiguos.

b) Adopcién de nueva tecnologia (por ejemplo:
computadores que sustituyen sistemas de
informacién manuales.)

c) Revisién de los procesos para reducir los
indices de error.

Frente a estas tasas de mejora existe una tasa de
deterioro, resultante de cosas tales como que la
competencia introduzca nuevos productos superiores,
en el mercado; y que se descubre que 1los nuevos
productos y procesos de la empresa contienen
deficiencias de calidad que hacen disminuir el
comportamiento del producto y crean nuevos desechos
crénicos. El resultado es una tasa neta de mejora
que se puede representar por la pendiente de la
recta del modelo siguiente.

Juran y el Liderazgo para la calidad. Capitulo 2. P.20
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VENDIBILIDAD DEL PRODUCTO

VENDIBILIDAD DEL PRODUCTO

TIEMPO
Tasa de Mejora, Empresa "A"

Cuanto mayor sea la tasa neta de mejora, mayor seré
la pendiente.

Supongamos que esta recta representa el
comportamiento de la empresa "A" que es la lider
en su ramo. Se encuentra en un estado de mejora
continua de la calidad. Es rentable. Bajo este
punto de vista, la empresa "A" tiene un futuro
brillante.

Anadamos ahora un poco m&s de informacién en la
siguiente grafica:

o

o

=

TIEMPO

Dos tasas de mejora en competencia.
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5 CALIDAD (VENDIBILIDAD DEL PRODUCTO)

Esta grédfica indica que la empresa "B" de la
competencia, no es la lider en calidad. Sin
embargo, la empresa "B" estd mejorando a mas
velocidad. La lider actual, la empresa "A", se
encuentra frente a una clara amenaza de perder el
liderazgo en calidad. La lecci6n es obvia: el
factor m&s decisivo en 1la competencia por el
liderazgo en calidad es la tasa de mejora de la
calidad.

El contraste entre las tasas de mejora explica
claramente por qué en tantas lineas de productos
los articulos japoneses han alcanzado el liderazgo
en calidad. La razén fundamental es que, durante
décadas, la tasa de mejora de calidad japonesa ha
ido avanzando a un ritmo revolucionario comparado
con el ritmo evolutivo occidental (U.S.A.). En la
grafica siguiente se muestra una estimacién de este
contraste con el tiempo, aplicado a la industria
automovilistica.

@0“’&

50 1960 1970 1980 1990 2000
ANOS

Contraste entre la Calidad Japonesa y la
Occidental
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2)

Los origenes de la mejora de la calidad:

Algunas de las mejoras de la calidad que tienen
lugar, son el resultado directo de la iniciativa y
el liderazgo de la alta direccién. El mejor
ejemplo es el desarrollo de un nuevo producto como
medio de generar ventas en el futuro. Los altos
directivos, personalmente toman parte en las
decisiones empresariales relativas al desarrollo de
nuevos productos.

Gran parte de la mejora restante de la calidad
tiene lugar bajo la iniciativa de los niveles
inferiores de la organizacién. En gran medida esto
trae como consecuencia que la mejora de la calidad
sea de tipo voluntario. Cualquier actividad
voluntaria tiene dificultades para competir con las
responsabilidades impuestas de los gerentes
operativos - cumplir los calendarios, presupuestos,
especificaciones y otras normas obligatorias. Estas
responsabilidades impuestas estdn reforzadas por
los sistemas de recompensa existentes, que se
basan, en gran parte, en la evaluaci6én del
comportamiento segin las normas obligatorias.

2.1) Las limitaciones:

Las fuentes de mejora de la «calidad
mencionadas previamente no se ocupan de
ciertas necesidades. importantes y llamativas.
Estas necesidades se deben a las deficiencias
crénicas de los productos. y procesos que son
consecuencia de las deficiencias de 1la
planificacién previa. Algunas de estas
deficiencias son de naturaleza
intradepartamental; los sintomas, las causas y
los remedios estdn todos dentro del &mbito de
un gerente departamental. Los sintomas se
ponen de manifiesto en el departamento "X°,
pero no existe acuerdo sobre las causas y por
tanto no hay acuerdo sobre qué remedio se
deberia aplicar. Tampoco existe ningin
mecanismo organizativo que pueda ayudar a los
gerentes de los departamentos a tratar esos
problemas interdepartamentales.
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MODELO DE ITCH

Alta Direccién

Direccién
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Mano de Obra

El Modelo de Itoh varia con el nivel jerdrquico

Los papeles de la alta dfreccién:

El cuadro de una empresa recolectando grandes
recompensas por medio de la mejora de la calidad es
incompleto, a menos que incluya algunas realidades
que no han sido bien recibidas por la mayoria de
los altos directivos. Entre estas realidades
destaca el hecho de que los altos directivos tienen
que participar personal y extensamente en el
esfuerzo. (9) No es suficiente con establecer
politicas, crear concienciacién y luego dejar todo
lo deméds a los subordinados. Eso se ha intentado
una y otra vez con resultados descorazonadores. En
contraste, las experiencias gratificantes han
ayudado a identificar los aspectos concretos -los
criterios para los que constituye la participacién
de los altos directivos.

(9) Los numerales 2, 3 y 4 son citas towadas del libro de Juran y
el Liderazgo para la Calidad. Capitulo 3. p.32,'39 y 67
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4.1)

Trabajar con el consejo de calidad:

Esto es fundamental en la participacién de los
altos directivos. También sirve de indicador
de prioridades al resto de la organizacién.

Establecer los objetivos de calidad:

Los objetivos son unos blancos concretos que
se han de conseguir. Cada objetivo se deberia
cuantificar y deberia tener una fecha tope
para su conclusién. A niveles de la alta
direccién, los objetivos de calidad estén,
generalmente en la categoria "macro” tal como:

a) Lanzar el nuevo modelo "X" del producto
con un nivel de calidad que sea
competitivo con los tres competidores
principales.

b) Reducir el namero de facturas incorrectas
en un 80 por ciento dentro de 1los
préximos 3 anos.

c) Reducir 1los fallos post-venta en un
factor de diez dentro de los pré6ximos 10
afios .

d) Reducir los cambios de disefio en un
factor de diez®dentro de los préximos 5
afios.

e) Reducir los errores del programa en la
prueba del sistema en un factor de diez,
en un periodo de cinco afios.

£) Reducir el coste de la mala calidad en
"Y" millones de délares dentro de 1los
préximos tres afios.

Obviamente, estos objetivos son "listas de
deseos" hasta que se despliegan a los niveles
inferiores. Estos niveles identifican los
proyectos concretos que se han de llevar a
cabo para cumplir los macro-objetivos. Estos
mismos niveles también identifican los
recursos necesarios para llevar a cabo 1los
proyectos. :

En ausencia de objetivos aprobados por la alta
direccién, los proyectos de mejora tienen
mucha dificultad en competir con los objetivos
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4.3)

operativos tradicionales.
Suministrar recursos:

A la vista de ello la mejora de la calidad
deberia estar bien apoyada por recursos, ya
que proporciona un rendimiento tan elevado de
la inversién. Lo que ocurre en la realidad es
bastante diferente.

Generalmente, los altos directivoes han
proporcionado recursos para la formacién de
personal- en la concienciacién y herramientas
estadisticas. Por el contrario, la mayoria de
los altos-directivos no han proporcionado los
recursos necesarios para establecer 1la
infraestructura (consejos, equipos encargados
de proyectos, un proceso de mejora, etc.).
Incluso donde se acepta la idea de proyecto,
generalmente los altos directivos no han hecho
provisién del tiempo necesario para que los
equipos concluyan los proyectos.

El tiempo necesario para mejorar la calidad
merece cierta atencién especial. Cuando se
entra en la mejora de la calidad a escala
total, se afade alrededor de un 10 por ciento
a la tarea del equipo de direccién, incluyendo
a la alta direccién. Este tiempo se consume
en actividades tales como asistir a las
reuniones del equipn y del consejo, hacer el
propio trabajo, repasar los progresos Yy
proporcionar el reconocimiento. De todas las
necesidades de recursos, esta es la que tiene
mayor repercusién personal sobre los miembros
del equipo.

Revisar los progresos:

Las revisiones de los progresos se convierten
en una actividad perseverante y programada
para los altos directivos.

Dar reconocimiento:

La participacién personal de 1los altos
directivos también es necesaria en las
ceremonias de entrega de recompensas y en las
actividades de los medios informativos, que
constituyen un complemento importante de la
mejora de la calidad por toda la empresa.
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4.6) Revisar el sistema de recompensas:

Los sistemas de recompensas tradicionales han
adjudicado las recompensas al cumplimiento de
las normas de calidad, pero no a la mejora de
la calidad. El sistema de recompensas se
tiene gque ampliar para que dé un peso
significativo al comportamiento en la mejora
de la calidad.

Trabajar con equipos encargados de proyectos:

Algunos proyectos, por su naturaleza,
requieren que el equipo incluya miembros
procedentes de 1la -alta direccién. Aqui
tenemos algunos proyectos de mejora de 1la
calidad dirigidos por equipos que incluyen
altos directivos:

a) Preparacién de la definicién de 1la
politica de calidad de la empresa.

b) Acortar el tiempo de introduccién de
nuevos productos en el mercado.

c) Mejora la exactitud de la previsién de
ventas.

d) Reduccién del arrastre de las
caracteristicas con tendencia a fallar en
los nuevos modelos de productos.

e) Establecimients: de wuna relacién de
trabajo en quipo con los proveedores.

£) Desarrollo de las medidas de calidad
necesarias para la gestidén estratégica de
la calidad.

g) Establecimiento del sistema de
reconocimiento y recompensas por la
mejora de la calidad.

h) Mejorar las actividades administrativas
correspondientes a los costes de
garantia.

También hay algunas razones persuasivas mas
que exigen que todos los altos directivos
estén personalmente en algunos equipos: el
liderazgo es, por ejemplo una razén. La
participacién personal en los equipos también
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hace que los altos directivos comprendan 1lo
que estan pidiendo que hagan sus subordinados;
qué clase de trabajo hay implicado; cuantas
horas semanales se necesitan; cuantos meses
lleva completar un proyecto y que tipos de
recursos se necesitan. La falta de
comprensién de estas realidades por parte de
la alta direccién ha contribuido a que
fracasen algunos esfuerzos bien intencionados
para instituir la mejora anual de la calidad.

Hacer frente a las aprensiones de los
empleados:

Un objetivo principal de la mejora de 1la
calidad consiste en reducir la cantidad de
trabajo que ahora se tiene que rehacer como
consecuencia de la mala calidad.

Esta reduccién potencial de los reprocesos es,
légicamente una fuente de aprensiones para
aquellos que se ocupan ahora de realizar los
reprocesos en cuestién. La pregunta obvia es:
Qué me pasari si se elimina esta tarea? Hasta
cierto punto, esta misma aprensifén se extiende
a otras personas y entidades: Los
supervisores de las &reas afectadas, 1los
compafieros de los trabajadores afectados, el
sindicato y la comunidad.

Tal como lo ven muchos empleados, en cierto
sentido la empresa les estéd pidiendo que
colaboren en 1la eliminacién de tareas, sus
propias tareas o las de sus compafieros. Este
conflicto potencial de intereses se convierte
en realidad a menos que los altos directivos

establezcan un plan de accién que proporcione
un grado aceptable de garantia. Las
alternativas de este plan de accién son bien
conocidas:

a) Utilizar las vacantes creadas por bajas
(renuncias, jubilaciones, etc.) como
puestos a cubrir por los afectados.

b) Reciclar a los afectados para que sean
capaces de realizar otras tareas.

c) Reasignar a los empleados afectados a
otras &reas que tengan vacantes.
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d) Ofrecer jubilaciones anticipadas. como
medio de crear vacantes.

e) Detectar vacantes en otras empresas
dentro de la misma comunidad.

f) Proporcionar una cantidad de ayuda por
despido si falla todo lo demés.

En algunas empresas los altos directivos no
han esperado a que las aprensiones alcancen un
nivel inaceptable. Antes bien, han preparado
y publicado una declaracién de la politica que
pretende garantizar a los empleados que: a)
La empresa entiende las aprensiones y b) Estéa
preparada para tratar constructivamente los
desplazamientos de tareas. A continuacién hay
un ejemplo de una declaracién semejante:

El propésito del proceso de mejora de la
calidad consiste en crear y mantener una
empresa sana, Creciente y rentable, con empleo
estable. Aunque las actividades de mejora de
la calidad puedan eliminar trabajo, ningin
empleado perderd el empleo como consecuencia
directa de su implicacién en los trabajos del
proceso de mejora de la calidad.

5) Mejora de la calidad por mandato:
5.1) Afiadir una nueva funcién:

Cuando el mandato de mejorar la calidad esté
realmente respaldadq por la Gerencia General,
el impacto sobre el patrén cultural es
profundo. Se exige a los gerentes de
operaciones que acepten una nueva
responsabilidad que consume tiempo: La mejora
anual de la calidad a escala sin precedentes.
El tiempo consumido es considerable.

No se pretende que la mejora de la calidad se
convierta en una adicién al trabajo normal;
sino que forme parte del trabajo normal. Este
cambio en el contenido del trabajo se aparta
de lo «conocido para adentrarse en lo
desconocido. La mayoria de los miembros del
medio cultural prefieren lo conocido.

49




5.2)

5.3)

Utilizacién de un lugar de pruebas:

Un enfoque comprobado para introducir la
mejora anual de la calidad ha sido el de la
creacién de un lugar de pruebas. El lugar de
pruebas puede consistir en un segmento
concreto de la organizacién, cuyo lider acoge
bien la oportunidad de probar la idea de la
mejora anual de la calidad. En otra
alternativa, el lugar de pruebas puede
consistir en unos proyectos seleccionados que
se asignan a equipos, con el propésito
concreto’ de comprobar las ventajas de la
mejora proyecto a proyecto.

Reacciones de la mano de obra:

La participacién de la mano de obra en 1la
mejora de la calidad es voluntaria, no
obligatoria. El paso final de un proyecto
para mejorar la calidad consiste en establecer
los controles necesarios para retener los
beneficios.

Probablemente el obstdculo m&s serio a la
participacién de la mano de obra en la mejora
de la calidad es la aprensién relativa a la
seguridad del trabajo.

50




CAPITULO V |
POSICION DE EJECUTIVOS
FRENTE VARIABLES




v)

EVALUACION DE LOS EJECUTIVOS DE EMPRESA ELECTRICA DE

GUATEMALA,

S.A., MEDIANTE LA APLICACION DE LAS VARIABLES

ORGANIZACIONALES DE LIKERT; PARA DETERMINAR SU UBICACION
DENTRO DE UN SISTEMA DE MEJORAMIENTO CONTINUO.

1) OBJETIVOS:

A.

GENERAL:

Investigar el estilo de liderazgo que predomina en
los Ejecutivos de Empresa Eléctrica de Guatemala,
S.A. y compararlo con el estilo de 1liderazgo que
requiere un sistema de mejoramiento continuo para
ser aceptado, asimilado y ejecutado.

ESPECIFICOS:

- Investigar antecedentes histéricos de un
Sistema de Mejoramiento Continuo que permita
evaluar su aplicacién y sus requerimientos.

- Analizar las teorias clésicas sobre liderazgo
Yy los tipos de lideres que de acuerdo a éstas
existen, para determinar las caracteristicas
que un lider debe poseer en el desarrollo de
un sistema de mejoramiento continuo.

- Comprobar si existe equilibrio entre los
factores de produccién y humano, o si por el
contrario predomina en cierto grado 1la
importancia hacia uno de 1los factores en
especial.

- Encuestar a los ejecutivos de Empresa
Eléctrica de Guatemala, S.A., para determinar
su estilo de liderazgo por medio del andlisis
de las variables organizacionales de Likert.

2) HIPOTESIS ALTERNAS:

a)

b)

Los Ejecutivos que administran Empresa Eléctrica de
Guatemala, S.A., no delegan en sus subordinados, lo
que permite ubicarlos dentro del tipo de lideres
Autocréticos.

Los Ejecutivos que administran Empresa Eléctrica de
Guatemala, S.A., no han logrado alcanzar el
comportamiento que requiere la implementacién de un
sistema de mejoramiento continuo para que pueda ser
asimilado y ejecutado.
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3)

c) Por la naturaleza de las funciones que cada una de
las Gerencias desempefia, no es posible aplicar un
mismo estilo de liderazgo; sin embargo, es
necesario unificar el lenguaje organizacional,
adoptando la filosofia del mejoramiento continuo
como modelo administrativo de trabajo en el que
hacer diario.

INVESTIGACION DE CAMPO:

El trabajo de investigacién de campo desarrollado para
efectos de esta tésis, se centré en los ejecutivos de
nivel superior, medio y bajo de Empresa Eléctrica de
Guatemala, S.A.. El nivel superior comprende a Gerentes,
Subgerentes y Asistentes de Gerencia, el nivel medio a
Jefes de Departamento y Asistentes de Departamento y el
nivel bajo a Jefes de Seccién.

El propfsito bidsico de esta investigacién, es determinar
cudl es el estilo de liderazgo que predomina en los
ejecutivos gque administran Empresa Eléctrica de
Guatemala, S.A.; tomando como base su orientacién hacia
la conducta de tarea (logros) y su orientacién hacia la
conducta de relacién (recurso humano); debido a que son
éstos los dos elementos bésicos que sirven de base para
considerar las diversas teorias, conceptos y estilos de
liderazgo que existen y que est&n contemplados en los
capitulos anteriores, los cuales resumen la teoria.

De una poblacién de 93 ejeeutivos, se contacté una
muestra de 65 y se obtuvo respuesta de 58.
Estadisticamente, esta cifra corresponde al 89% de 1la
muestra, lo que indica que en el comportamiento de una
curva normal se encuentra dentro de los limites de
confianza y para efectos de la presente tésis se
considera representativa. Se elabor6 un instructivo que
se entregd personalmente, con el cuestionario a cada uno
de los ejecutivos encuestados, para guiarlos en cémo
interpretar y llenar el cuestionario (Ver anexo No.2).
Se tomdS como base el cuestionario disefiado por Likert
(Ver anexo No.l) debido a que es un cuestionario que
analiza las siguientes variables organizacionales:
Liderazgo, Motivacién, Comunicacién, Cooperacién,
Decisiones, Objetivos y Control. Este cuestionario es
reconocido a nivel internacional y pretende establecer el
comportamiento de los lideres hacia sus seguidores,
mediante el andlisis de las variables organizacionales,
que permiten ubicarlos dentro de 4 diferentes puntos de
vista conocidos como sistemas. Para efectos de andlisis,
la informacién se trasladé a un cuadro para tabulacién de
datos, el cual en las columnas identifica el sistema 1,
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2, 3 y 4, numerados del 1 al 20; y en las filas describe
las variables organizacionales, identificadas con nimeros
y literales (Ver anexo No.3).

El cuestionario utilizado cuenta con un total de 25
preguntas estratificadas dentro de las 7 variables
organizacionales y orientadas hacia la respuesta de 4
diferentes sistemas. En forma general para ubicar la
opinién que el lider tiene hacia sus seguidores, estos
sistemas se interpretan de la manera siquiente:

3.1) SISTEMA 1: (Aut6crata Explotador)

El seqguidor necesita mucha direccién y poco apoyo
porque es un aprendiz y necesita ser dirigido
- (conducta orientada a la tarea). Se le llama
"dirigir" porque este estilo se caracteriza por
comunicacién de una via. El lider define el papel
del sequidor y le dice qué, cémo, culdndo y en donde
hacer las diferentes tareas. La solucién de
problemas y la toma de decisiones son efectuadas
inicamente por el supervisor. Las soluciones y las
decisiones se anuncian y el desempefio es
supervisado muy de cexca por el lider.

3.2) SISTEMA 2: (Aut6crata Benevolente)

El seguidor necesita mucha direccién y mucho apoyo
porque ya estd iniciado dentro de la organizacién
por lo que hay que convencerlo {conducta orientada
a la tarea). Se le llama "convencer" porque cuando
el superior usa este estilo provee mucha direccién
Yy sigue ejecutando la mayoria de las decisiones,
pero estimula la comunicacién de dos vias, el apoyo
y el refuerzo. D& importancia a los sentimientos
de los seguidores con respecto a las decisiones y
también a sus ideas y sugerencias. De manera que
mientras se aumente el apoyo, el control sobre la
toma de decisiones permanece en el supervisor.

3.3) SISTEMA 3: (Participativo)

El sequidor necesita poca direccién y mucho apoyo
porque es competente por lo tanto hay que darle
participacién, mediante 1la consulta (conducta
orientada a la relacién). Se le llama "participar"”
porque la toma de decisiones cambia
significativamente. Cuando se usa este estilo, el
lider y los seguidores comparten el proceso de
solucién de problemas y toma de decisiones. Se
aumenta la comunicacién de dos vias y el papel del
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1)

supervisor es escuchar activamente y facilitar la
solucién de problemas y toma de decisiones de parte
del seguidor. Esto es apropiado porque el
subordinado tiene la habilidad y el conocimiento
para hacer la tarea.

3.4) SISTEMA 4: "(Consultivo)

El seqguidor necesita poca direccién y poco apoyo
porgue es un experto y por lo mismo se le puede
delegar (conducta orientada a la relacién). Se le
llama "delegar” porgue el supervisor discute el
problema con. el sequidor hasta que llegan a un
acuerdo sobre la definicién del mismo y entonces se
delega el proceso de toma de decisiones totalmente

al seguidor. El seguidor tiene control
significativo para decidir cémo deben de hacerse
las tareas. Los seguidores estén autorizados a

controlar y supervisar su propio trabajo porque
tienen la habilidad, conocimiento y confianza para
tomar la responsabilidad de dirigir su propia
conducta.

Se considera que los sistemas 1 y 2 reflejan una conducta
con orientacién alta hacia la tarea, combinada con una
conducta con orientacién baja hacia las relaciones, lo
cual refleja un estilo de conducta directiva que equivale
a lo que tradicionalmente se conoce como estilo
Autocratico. Y los sistemas 3 y 4 reflejan una conducta
con orientacién baja y media hacia la tarea, combinada
con una conducta de orientacién alta hacia las
relaciones, lo cual refleja un estilo de conducta de
soporte y confianza que equivale a lo que
tradicionalmente se conoce como estilo Democr&tico. En
el sistema 3 el seguidor necesita mucho apoyo porque
solamente es competente, sin embargo en el sistema 4 el
seguidor necesita poco apoyo porque es un experto que
tiene la madurez suficiente para desempefiar su tarea. La
madurez no es cronolégica sino en la tarea.

EVALUACION:

Las investigaciones recientes sobre liderazgo indican que
durante las Gltimas décadas, los hombres de accién y los
investigadores en el campo de la administracién se han
dedicado a estudiar el "mejor" estilo de liderazgo que
tenga resultado en la mayoria de las situaciones. La
evidencia de la investigacién indica que no hay un mejor
estilo de liderazgo y que no existen los malos, regulares
o buenos lideres. Los lideres exitosos son capaces de
adaptar su estilo de liderazgo y dirigirlo hacia el
control de las diferentes situaciones que ellos manejan.
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Cudl es la ubicacién de las gerencias dentro de los
sistemas de evaluacién utilizados?

Para dar respuesta a esta pregunta, los resutados
serdn analizados por Gerencia.

a)

b)

Direccién General:

De una muestra de 4 ejecutivos encuestados y
un total de 82 puntos, se puede observar que
de las 25 prequntas analizadas, los resultados
se orientan de la manera siguiente:

- el 6% al sistema 1

- el 9% al sistema 2

- el 44% al sistema 3

- el 41% al sistema 4.

Como se puede observar el comportamiento de
esta Gerencia es en forma ascendente del
sistema 1 al sistema 3, pero no asi al sistema
4. Esto indica que 1los ejecutivos dan
participacién a sus seguidores, pero no
delegan completamente en ellos. Sin embargo,
con un intervalo del 3%, entre el sistema 3 y
el sistema 4, se considera que es muy poco el
trabajo que hay que realizar para lograr que
los ejecutivos desarrollen las caracteristicas
que les permitan aplicar la filosofia de un
sistema de mejoramiento continuo, como método
administrativo de trabajo en el que hacer
diario. Esta Gerencia en especial, deberia
autorizar a sus seguidores a controlar y
supervisar su propio trabajo, porque son
ejecutivos del nivel superior que tienea la
habilidad, conocimiento Y confianza
necesarios, para tomar la responsabilidad de
dirigir su propia conducta.

Gerencia Administrativa:

De una muestra de 19 ejecutivos encuestados y
un total de 419 puntos, se puede observar que
de las 25 preguntas analizadas, los resultados
se orientan de la manera siguiente:

- el 4% al sistema 1

- el 15% al sistema 2

- el 38% al sistema 3

- el 43% al sistema 4.

Como se puede observar, el comportamiento de
esta Gerencia es en forma ascendente del
sistema 1 al sistema 4. Esto indica que 1la

conducta gque desarrolla es orientada a las

relaciones y que confia y delega en sus
seqguidores. Esta es la tnica Gerencia que se
encuentra en condiciones de asimiliar vy
ejecutar la filosofia de un sistema de
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c)

d)

mejoramiento continuo, como método
administrativo de trabajo en el que hacer
diario.

Gerencia de Operaciones:

De una muestra de 21 ejecutivos encuestados y
un total de 462 puntos, se puede observar que
de las 25 preguntas analizadas, los resultados
se orientan de la manera siguiente:

- el 2% al sistema 1

- el 12% al sistema 2

- el 48% al sistema 3

- el 38% al sistema 4.

Como se puede observar, el comportamiento de
esta gerencia es gradualmente ascendente del
sistema 1 al sistema 3 y no asi al sistema 4.
Esto indica, al igual que en la Direccién
General, que los ejecutivos dan participacién
a sus seguidores orienténdolos y guidndolos en
cuanto a la toma de decisiones, pero no
delegan completamente en ellos. Con un
intervalo del 10% se considera que es
necesario trabajar bastante para lograr que
los ejecutivos de é&sta Gerencia desarrollen
las caracteristicas que les permitan aplicar
la filosofia de un sistema de mejoramiento
continuo, como método administrativo de
trabajo en el que hacer diario. Sin embargo,
por la naturaleza técnica de esta Gerencia,
habra casos en los gue no es conveniente que
los ejecutivos pierdan control en la toma de
decisiones.

Gerencia Financiera:

De una muestra de 8 ejecutivos encuestados y
un total de 176 puntos, se puede observar que
de las 25 preguntas analizadas, los resultados
se orientan de la manera siguiente:

= el 2% al sistema 1

- el 16% al sistema 2

- el 41% al sistema 3

- el 41% al sistema 4

Como se puede observar el comportamiento de
esta Gerencia es ascendente del sistema 1 al
sistema 3 y 4 en donde no hay diferencia
alguna. Esto indica que el liderazgo de los
ejecutivos encuestados se comparte entre los
dos sistemas, es decir que unos dan
participacién a sus seguidores sin perder el
control en la toma de decisioes y los otros
delegan completamente en ellos. Se considera
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e)

f)

que es poco el trabajo que hay que realizar,
para lograr que los ejecutivos que practican
la participacién de sus seguidores pero se
reservan el derecho en la toma de decisiones,
desarrollen las caracteristicas gque les
permitan aplicar la filosofia de un sistema de

mejoramiento continuo, como método
administrativo de trabajo en el que hacer
diario. Sin embargo, por 1la naturaleza

financiera de esta Gerencia, habri casos en
los que no es conveniente que los ejecutivos
pierdan control en la toma de decisiones.

Gerencia Comercial:

De una muestra de 7 ejecutivos encuestados y
un total de 154 puntos, se puede observar que
de las 25 preguntas analizadas, los resultados
se orientan de la manera siguiente:

- el 3% al sistema 1

- el 24% al sistema 2

- el 41% al sistema 3

- el 32% al sistema 4.

Como se puede observar el comportamiento de
esta Gerencia es ascendente hasta el sistema
3, pero no asi hasta el sistema ¢. Esto
indica que, al igual que la Gerencia General y
la Gerencia de Operaciones, los ejecutivos no
comparten la idea de delegar completamente en
sus subordinados, sin embargo les gusta darles
participacién y tomar en cuenta sus opiniones.
Con un intervalo del 9% entre el sistema 3 y
el 4, se considera que los ejecutivos de esta
gerencia necesitan bastante apoyo para lograr
que desarrollen las caracteristicas que les
permitan aplicar la filosofia de un sistema de
me joramento continuo como método
administrativo de trabajo en el que hacer
diario.

Gerencia de Informitica:

De una muestra de 2 ejecutivos encuestados y
un total de 44 puntos, se puede observar que
de las 25 pregquntas analizadas, los resultados
se orientan de la manera siguiente:

- el 7% al sistema 1

- el 41% al sistema 2

- el 41% al sistema 3

- el 11% al sistema 4.

Como se puede observar, el comportamiento de
esta gerencia es ascendente del sistema 1 a
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los sistemas 2 y 3 en donde no hay diferencia
alguna, y desciende en un 30% en el sistema 4.
Esto indica que la toma de decisiones esté
concentrada en los lideres, aunque toman en
cuenta la opinién de sus seguidores. Un
intervalo del 30% entre un sistema y otro,
indica que se debe apoyar exageradamente para
lograr que los ejecutivos desarrollen las
caracteristicas que les permitan aplicar la
filosofia de un sistema de mejoramiento
continuo como método administrativo de trabajo
en el que hacer diario.

El siguiente cuadro permite apreciar en forma
grédfica la ubicacién de las Gerencias dentro de los
sistemas de evaluacién utilizados.

SISTEMA SISTEMA | SISTEMA | SISTEMA | SISTEMA
GERENCIA (%) (fzt) (g) (g)
GENERAL 6 9 44 41
ADMINISTRATIVA 4 15 38 43
OPERACIONES 2 12 48 38
FINANCIERA 2 16 41 41
COMERCIAL 3 24 41 32
INFORMATICA 7 41 41 11

4.2) Cudl es la ubicacién de los niveles ejecutivos
analizados (superior, medio y bajo), en cuanto a
los sistemas de evaluacién utilizados?

Para dar respuesta a esta pregunta los resultados
se analizaran por nivel ejecutivo.

a)

Nivel Superior:

De una muestra de 17 ejecutivos encuestados y
un total de 374 puntos, se puede observar que
de las 25 preguntas analizadas los resultados
se orientan de la manera siguiente:

- Sistema 1 ( 18)= 5%

- Sistema 2 ( 63)= 17%

- Sistema 3 (162)= 43%

- Sistema 4. (131)= 35%

TOTAL 374
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b)

c)

Como se puede observar los ejecutivos del
nivel superior se inclinan por dar
participacién a sus seguidores en la toma de
decisiones, pero siempre se reservan el
derecho de tomar las decisiones finales. E1
intervalo del 8% de diferencia entre el
sistema 3 y el sistema 4 indica que los
ejecutivos del nivel superior son quienes se
reservan el derecho en la toma de decisiones.
Esto es bueno, especialmente cuando est& en
juego un problema vital, pero no asi en los
problemas triviales, en donde necesitan
confiar y delegar en sus sequidores.

Nivel medio:

De una muestra de 24 ejecutivos encuestados y
un total de 528 puntos, se puede observar que
de las 25 preguntas analizadas los resultados
se orientan de la manera siguiente:

- Sistema 1 ( 15)= 3%

- Sistema 2 ( 93)= 18%

- Sistema 3 (206)= 39%

- Sistema 4. (214)= 40%

TOTAL -528
Como se puede observar, los ejecutivos del

nivel medio a diferencia de los ejecutivos del
nivel superior, se inclinan por confiar en sus

seguidores b4 delegar en ellos la
responsabilidad del logro de los objetivos,
asi como de la toma de decisiones. Como la

diferencia es de un punto entre un sistema y
el otro, se podria considerar que los
ejecutivos de este nivel, se encuentran en la
fase de iniciaci6én del proceso de comenzar a
delegar y a confiar en sus seguidores. Esto
indica que los ejecutivos del nivel medio
estén conscientes de la necesidad de confiar y
delegar en sus sequidores, para emplear su
potencial en la solucién de problemas vitales
asi como en la planificacién, control vy
mejoramiento continuo de las tareas del
trabajo asignado.

Nivel bajo:

De una muestra de 17 ejecutivos encuestados y
un total de 374 puntos, se puede observar que
de las 25 preguntas analizadas los resultados
se orientaron de la manera siguiente:
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- Sistema 1 ( 9)= 2%

- Sistema 2 ( 52)= 14%

- Sistema 3 (163)= 44%

- Sistema 4. (150)= 40%
TOTAL 374

Como se puede observar, los ejecutivos del
nivel bajo al igual que 1los del nivel
superior, se inclinan por dar participacién a
sus seqguidores pero sin perder el control en
la toma de decisiones. Sin embargo, el
intervalo de diferencia entre el sistema 3 y 4
es Gnicamente del 4%, lo cual indica, al igual
que los ejecutivos del nivel medio, que se
encuentran en la fase de iniciacién en el
proceso de empezar a delegar y confiar en sus
seguidores.

Para determinar el porcentaje que 1le
corresponde a cada uno de los niveles se
dividi6é el total de puntos por nivel, entre el
total de puntos de la sumatoria de los 3
niveles.

- Nivel Superior (Sistema 3) 374/1276 = 29%

- Nivel Medio {Sistema 4) 528/1276 = 41%

- Nivel Bajo {(Sistema 3) 374/1276 = 29%
1276

La siguiente grafica permite visualizar la

ubicacién de los niveles ejecutivos

analizados.
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4.3) Cual es la evaluacion de las 7 variables

a)

b)

organizacionales de Likert, de acuerdo al
cuadro porcentual proyectado contra el cuadro
porcentual determinado?

Para dar respuesta a esta pregunta, se dara
una definicion breve de lo que, para los
efectos de este estudio, comprendemos de cada
una de las variables. Los resultados seran
analizados por pregunta y por nivel ejecutivo
La muestra analizada se integra de la manera

siguiente:

- El nivel superior comprende 17 ejecutivos
- El nivel medio comprende 24 ejecutivos
- El nivel bajo comprende 17 ejecutivos.

Esto hace un total de 58 ejecutivos
encuestados que equivale al 89% de una muestra
de 65 ejecutivos.

Liderazgo:

Es la parte esencial del esfuerzo por la
mejora de la calidad. Los lideres deben
establecer una visidn, comunicarla a sus
sequidores y proveerlos de las herramientas y
el conocimiento necesario para lograrla. Los
resultados obtenidos se distribuyen de la
manera siguiente:

- Nivel superior 51 puntos

- Nivel medio 72 puntos

- Nivel bajo 51 puntos.

Esto hace un total de 174 puntos, lo cual
equivale al 13.6 % del total de puntos de las
variables. Esto indica que los ejecutivos no
han desarrollado a cabalidad las
caracteristicas necesarias para que un
programa de mejoramiento continuo pueda ser
implementado, asimilado y ejecutado. Esto
reafirma los resultados obtenidos en la
pregunta 4.2) de esta investigacidn, en la que
se concluye que los ejecutivos del nivel
superior y bajo practican la filosofia de dar
participacidn a sus seguidores pero
reservandose el derecho de 1la toma de
decisiones. Los ejecutivos del nivel medio si
confian en sus seguidores y delegan en ellos.

Motivacion:

Es un término general que se aplica a una
clase completa de impulsos, deseos,
necesidades y fuerzas similares. Los
resultados obtenidos se distribuyen de la
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c)

d)

manera siguiente:

- Nivel superier 34 puntos

- Nivel medio 48 puntos

- Nivel bajo 34 puntos.

Esto hace un total de 116 puntos, lo cual
equivale al 9% del total de puntos de las
variables. Esto indica que los ejecutivos no
le dan mucha importancia a la parte
motivacional. Es necesario lograr que los
sequidores trabajen a gusto y se sientan
motivados, especialmente si su madurez en la
ejecucidn de la tarea no es la Optima.

Comunicacion:

Es la transferencia de informacidn del emisor
al receptor, de manera que éste la comprenda.
Los resultados obtenidos se distribuyen de la
manera siguiente:

- Nivel superior 85 puntos

- Nivel medio 120 puntos

- Nivel bajo 85 puntos

Esto hace un total de 290 puntos lo cual
egquivale al 22.7% del total de puntos de las
variables. Esto indica que los ejecutivos se
esfuerzan porque la comunicacién sea abierta y
efectiva con sus seguidores. Esto concuerda
con el comportamiento de la mayoria de los
ejecutivos que consiste en dar participacidn a
sus seguidores, mediante el fomento de 1la
comunicacién en dos vias.

Interaccion:

Es la cooperacién que existe entre los
miembros de un equipo y su proyeccidn al logro
de los objetivos de la empresa. Los
resultados obtenidos se distribuyen de 1la
manera siguiente:

- Nivel superior 34 puntos
- Nivel medio 48 puntos
- Nivel bajo 34 puntos.

Esto hace un total de 116 puntos, lo cual
equivale al 9% del total de puntos de las
variables. Esto indica que no hay mucha
cooperacidn, tanto de parte de los lideres

-como de sus seqguidores y gque no estan

acostumbrados a trabajar en equipo.
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e)

£)

g)

Capacidad de decisidn:

Son las facultades que los ejecutivos tienen
para actuar libremente, asi como la capacidad
que sienten para dar participacién a sus
sequidores. Los resultados obtenidos se
distribuyen de la manera siguiente:

- Nivel superior 85 puntos

- Nivel medio 120 puntos

- Nivel bajo 85 puntos.

Esto hace un total de 290 puntos, lo cual
equivale al 22.7% del total de puntos de las
wvariables. Lo anterior indica que los
ejecutivos, especialmente 1los del nivel
superior y bajo se reservan el derecho en la
toma de decisiones, no asi el nivel medio que
si delega.

‘Peterminacion de objetivos:

Es la manera en que los 1lideres fijan y
comunican los blancos hacia los que apuntan,
asi como su aceptacion por parte de los
seguidores. Los resultados obtenidos se
distribuyen de la manera siguiente:

- Nivel superior 34 puntos

- Nivel medio 48 puntos

- Nivel bajo 34 puntos.

Esto hace un total de 116 puntos, lo cual
equivale al 9% del total de puntos de las
variables. Esto indica que los ejecutivos no
dan mucha importancia a la determinacion de
los objetivos de la empresa.

Control:

Es la funcidn administrativa que se ocupa de
evaluar y corregir el desempeflo de las
actividades de los seguidores para asegurar el
cumplimiento de los objetivos y planes
empresariales. Los resultados obtenidos se
distribuyen de la manera siguiente:

- Nivel superior 51 puntos

- Nivel medio 72 puntos

- Nivel bajo 51 puntos.

Esto hace un total de 174 puntos, lo cual
equivale al 13.6% del total de puntos de las
variables.
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Esto indica que los ejecutivos no pierden el

control aunque no lo ejercen como funcidn

principal. Esto se debe a que ninguno de los
“ niveles ejecutivos analizados practica la
conducta orientada a la tarea o direccidn, es
decir no se —respetan los patrones de
organizacidén definidos, debido a que no se
utilizan los canales formales de comunicacidn
y_en la mayoria de los casos no se definen los
métodos de trabajo.

Como criterio utilizado para comparar los
porcentajes determinados y los proyectados, se
recurridé a la técnica de la percepcxon Yy
observacxon de la realidad y la téecnica de la
| proyeccién. Del analisis efectuado, se puede
| confirmar la similitud que existe en la posicion de
| las variables y los porcentajes asignados contra
los porcentajes determinados. Aunque los valores
no son los mismos, mantienen una misma correlacidn
entre las variables, tal como lo muestra el cuadro

siguiente:
No. VARIABLES TOTAL | PUNTEO PORCENTAJE PORCENTAJE
DETERMINADO | PROYECTADO
LIDERAZGO 1276 174 13.6% 15%
2 FUERZAS DE 1276 116 9% 10%
MOTIVACION
COMUNICACION 1276 290 22.7% 20%
INTERACCION 1276 116 9% 10%
CAPACIDAD DE 1276 290 22.7% 20%
DECISION
6 DETERMINACION | 1276 116 9% 10%
DE OBJETIVOS
. 7 CONTROL 1276 174 13.6% 15%
TOTAL 100% 100%

La siguiente grafica permite apreciar la evaluacidn
de las siete variables organizacionales de Likert.
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PROPUESTA DE CAPACITACION PARA LOS EJECUTIVOS DE
EMPRESA ELECTRICA DE GUATEMALA, S.A.

Los resultados de la encuesta sobre variables organizacionales que
se desarrollé y analizé en este trabajo de tésis, permite elaborar
una propuesta de formacidn para los ejecutivos de Empresa Eléctrica
de Guatemala, S.A., que comprende el nivel superior, medio y bajo.
Para que dichos ejecutivos se integren a esta formacién, se sugiere
el siquiente programa de Capacitacién que comprende la integracidn
de algunos procesos dque se consideran importantes para el
desarrollo de sus actividades presentes y futuras.

1) PROCESOS:

1.1) Comunicacién Eficiente:

Cuando hablamos de comunicacién nos referimos a la
transmisién mutua de ideas y opiniones con el propésito
de lograr acuerdos, actitudes o acciones. Sin 1la
comunicacién eficiente el trabajo en equipo se torna muy
dificil. ©La comunicacién es un proceso de doble via.
Para efectos de este programa de capacitacién se
recomienda que se incluya lo siguiente:

- Por qué necesita comunicarse?

- Con quien tiene que comuflicarse?

- Qué formas de comunicacién usar?

- Qué obstaculiza la comunicacién?

- Cémo podria mejorar la comunicacién?

1.2) Motivacién:

Cuando hablamos de motivacién nos referimos a 1la
recompensa que la gente espera obtener por su trabajo.
La gente trabaja con mAs empefio si espera que la
probabilidad o la importancia de esa recompensa aumente
con la cantidad o calidad de lo que produce. Sin
embargo, la gente no espera inicamente recompensa
econfémica, sino que también valora las buenas condiciones
de trabajo, los compaheros con quienes pueda entenderse,
un sentimiento de dignidad, un status dentro de la
organizacién y una sensacién de desempefiar un trabajo que
tenga valor personal para hacerlo bien, etc.

Para los efectos de este programa de capacitacifén se
recomienda que se incluya lo siguiente:

- Qué motivacién le interesa al equipo de trabajo?

- Cudles son las recompensas?

- Cémo administrar el sistema de recompensas?

- Cémo mejorar la motivacién del equipo?




2)

1.3) Soluci6bn de conflictos:

Cuando hablamos de solucién de conflictos nos referimos

a la atencién que se le debe brindar a la secuela normal

e inevitable de los conflictos que surgen entre personas

que trabajan juntas. Todas las personas son distintas en

educacién, cultura, costumbres, etc., por lo tanto no se

puede esperar que Siempre estén de acuerdo y se debe

tratar de eliminar los conflictos.

Para los efectos de este programa de capacitacién se

recomienda que se incluya lo siquiente:

- Manejar el conflicto, minimizando la hostilidad

- Impedir que el conflicto se extienda demasiado

- Evitar que el conflicto ocasione dafios irreparables
a las personas o a la organizacién.

- Cuando sea posible, hacer que el conflicto rinda
beneficios.

- Fomentar la intervencién de grupos informales.

1.4) Toma de Decisiones:

Cuando hablamos de toma de decisiones nos referimos a una

de las tareas que los ejecutivos realizan con més

frecuencia, en relacién a los problemas. Como problemas

se considera no solo las dificultades sino también los

retos y cualguier situacién en la gque parezca que es

necesario hacer algo al respecto.

Para los efectos de este programa de capacitacién se

recomienda que se incluya lo siguiente:

- Planificar y programar las actividades de su &rea.

- Identificar el problema

- Decidir como resolver el problema

- Aplicar la solucién

- Verificar que la solucién haya dado buen resultado.

- Incrementar la participacién grupal en la solucién
de problemas.

- TRILOGIA DE JURAN:

Como trilogia de Jurdn se conoce a los tres procesos
utilizados en la gesti6én para la calidad, gque son:
Planificacién de la calidad, control de calidad y mejora de la
calidad. Para 1la capacitacién de estos procesos, se
recomienda el desarrollo de los siguientes puntos:

2.1) Planificacidén de la Calidad:
Esta es la actividad de desarrollo de los productos y
procesos requeridos para satisfacer las necesidades de
los clientes. Implica una serie de pasos universales que
en esencia son los siguientes:
- Determinar misién, objetivos y politicas del

trabajo a realizar.

- Determinar quienes son los clientes
- Determinar las necesidades de los clientes




- Desarrollar las caracteristicas del producto que
responden a las necesidades de los clientes.

- Desarrollar los procesos que sSean capaces de
producir aquellas caracteristicas del producto.

- Transferir los planes resultantes a las fuerzas
operativas.

2.2) Control de Calidad:

Este es un proceso gerencial que consiste en verificar

los proyectos, los eventos, los recursos y las

actividades en que sus seguidores toman parte. Este

proceso consta de los siguientes pasos:

- Establecer los procesos que permitan identificar
los puntos de control.

- Evaluar el comportamiento real de la calidad

- Comparar el comportamiento real con los objetivos
de calidad

- Actuar sobre las diferencias

2.3) Mejora de la Calidad:
Este proceso es el medio de elevar las cuotas de la
calidad a niveles sin procedentes. La metodologia consta
de los siguientes pasos universales:
- Establecer la infraestructura necesaria para
conseguir una mejora de calidad anualmente.
- Identificar las necesidades concretas para mejorar
los proyectos.
- Establecer un equipo de perscnas para cada proyecto
con una responsabilidad clara de llevar el proyecto
a buen fin.
- Proporcionar los rcursos, 1la motivacién y 1la
formacién necesaria para que los equipos puedan:
- Diagnosticar las causas
- Fomentar el establecimiento de un remedio
- Establecer los controles para mantener los
beneficios




CONCLUSIONES Y
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1)

CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION DE CAMPO:

1.1)

En el sistema 3 que consiste en dar participacién a los
seguidores orientandolos y gquiindolos en cuanto a la toma
de decisiones, pero sin delegar completamente en ellos,
se ubica la Direccién General con el 44%, la Gerencia de
Operaciones con el 48%, la Ger®ncia Financiera con el 41%
que respresenta la mitad del total de ejecutivos
encuestados, 'la Gerencia Comercial con el 41% y la
Gerencia de Informitica con el 41%. La finica Gerencia
que se ubica en el sistema 4, es decir que confia y
delega en los seguidores es la Gerencia Administgrativa
con el 43% y la otra mitad de ejecutivos de la Gerencia
Financiera con el 41%.

Los niveles ejecutivos superior y bajo, se ubican en el
gistema 3 con el 29% cada uno, esto significa que se
inclinan a dar participacién a sus seguidores pero sin
perder el control en la toma de decisiones. El nivel
medio es el dnico que con el 41% se ubica en el sistema
4, es decir que confia y delega en sus sequidores. Esto
permite concluir que los niveles ejecutivos superior y
bajo se encuentran muy cerca de alcanzar el ambiente
organizacional que les permita adoptar y desarrollar un
nuevo método administrativo de trabajo basado en la
filosofia del mejoramiento continuo y que el nivel
ejecutivo medio ya esta listo.

Del andlisis de las siete variables organizacionales de
Likert, se logr6 establecer que:

a) El liderazgo y el control se asemejan en un 13.6%
cada una, lo cual indica que aunque los ejecutivos
dan participacién a sus seguidores, no pierden
control en la toma de decisiones, lo que permite
ubicarlos en el sistema 3.

b) La motivacién, la interacci6n y la determinacién de
objetivos se igualan con el 9% cada una. Esto
quiere decir que la motivacibén existente es baja y
se distribuye el mismo porcentaje tanto a los
objetivos de la empresa como a los objetivos de los
empleados, 1lo que de acuerdo al liderazgo
situacional ubica a los ejecutivos de la empresa en
el sistema 5.5.




c)

La comunicacién y la capacidad de decisidén se
empatan con 22.7%. Estas dos variables
corresponden al porcemtaje mas elevado, lo que
reafirma lo determinado en la investigacidn, es
decir la mayoria de los ejecutivos dan
participacion a sus _seguidores, pero no delegan la
toma de la decision, lo gque permite ubicarlos
dentro del sistema 3 de los sistemas en que se basd
la encuesta.




2) CONCLUSIONES DE LAS HIPOTESIS:

2.1)

2.3)

Aunque la mayoria de los ejecutivos de Empresa Eléctrica
de Guatemala, S.A., no delegan completamente en sus
subordinados, esto no significa que sean lideres
autocraticos debido a que se ubican dentro del sistema 3,
es decir dan participacion a los seguidores orientandolos
y guidndolos en cuanto a la toma de decisiones. Esto
permite concluir que 1la h:Lpot:eSJ.s a) planteada en el
capitulo V) de la presente tésis, no es valida.

Los ejecutivos que administran Empresa Eléctrica de
Guatemala, S.A. se encuentran muy cerca de alcanzar el
comportamiento gque requiere la implementacién de un
sistema de mejoramiento continuo para que pueda ser
asimilado y ejecutado, lo que permite concluir que la
hipotes:.s b) planteada en el capitulo V) de la presente
tésis, es valida.

Aunque no es posible aplicar el mismo estilo de
liderazgo, debido a la naturaleza de las funciones que
cada una de las Gerencias desempefia, es necesario
unificar el lenguaje organizacional, lo cual se puede
lograr, adoptando la filosofia del mejoramiento continuo
como modelo administrativo de trabajo del que hacer
diario. Esto permite concluir gue la hipotesis c)
planteada en el capitulo V) de la presente tésis, es
valida.




3)

RECOMENDACIONES DE LA INVESTIGACION DE CAMPO:

Es necesario que los ejecutivos de Empresa Eléctrica de
Guatemala, S.A.:

3.1) Practiquen nuevos conceptos administrativos de conducta

y de tarea, atendiendo lo conveniente, util y necesario
que en la actualidad requiere la aplicacion de nuevos
métodos que les permitan prepararse para hacer frente a
un cambio y asi capacitarse para asimilar y ejecutar un
sistema de mejoramiento continuo, como modelo
administrativo de trabajo del que hacer diario, por lo
que es conveniente reconocer que:

-~ El ejecutivo debe aprender a delegar dependiendo de
la madurez que sus seguidores demuestren en la
tarea. Para ello debe estar consciente que no
pierde control de la situacidén, sino por el
contrario, se desliga de problema rutinarios, que
le permiten atender y resolver problemas vitales de
la empresa. La delegacidon la debe practicar tanto
para el desempefio de funciones como para la toma de
decisiones.

- El ejecutivo al saber comunicarse eficientemente
logra que sus seguidores desarrollen trabajo en
equipo, porque los convence de trabajar hacia un
mismo objetivo.

- El ejecutivo debe preocuparse por que el ambiente
organizacional sea el mas adecuado posible,
tratando de intervenir en la soluciodn de conflictos
antes de que los mismos se tornen dxfic:.les de
resolver.

Reconozcan que la mejora de la calidad implica un gran
esfuerzo, ya que deben dejar de actuar como jefes y
empezar a funcionar como lideres. Adicionalmente, es
necesario que adopten y desarrollen los siguientes
conceptos: ‘

a) Mejorar la preocupacidn e interés por la produccidn
Y el personal, para alcanzar una alta productividad
y eficiencia.

b) Comunicacion fluida, ''continua e ininterrumpida
entre lideres y seguidores, involucrandose de una
manera directa en el establecimiento de objetivos,
para poder guiar a sus seguidores hacia metas
definidas.




c) Identificacién para evitar conflicto entre 1los
objetivos de 1la organizacién y los de sus
seguidores.

3.3) Perfeccionen su madurez emocional, desarrollen su
intelecto hacia la filosofia del mejoramiento continuo y
definan su marco de valores, através de aclarar y
unificar los objetivos de la empresa.

3.4) Estén conscientes de la aplicacién de un liderazgo
situacional, ya que no en todo momento ni a toda persona
se le puede delegar. Sin embargo, es parte de la funcién
del ejecutivo identificar el momento y la persona.

Con lo expuesto anteriormente, existe una alta probabilidad de
continuar liderando en el mercado y estar preparados para
contrarestar la competencia venidera.

Para lograr lo recomendado en los puntos anteriores, se
considera oportuno sugerir la intervencién de una Asesoria
Profesional en el campo del mejoramiento continuo, que incluya
la aplicacién de filosofia y productividad.

Para preparar a todos los ejecutivos hacia el desarrollo del
sistema 4 que es el sistema necesario para introducir el
mejoramiento continuo, se recomienda reforzarlos en los
procesos gque se indican en la propuesta de capacitacién
descrita en el Capitulo VI.
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ANRXO No. 1
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FOSICION DE LOS JEFES FRENTE A LAS VARIABLES GRGANTIATIVAS
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sa jzs ve contbades.

Frecuentemente discuten
garg se adviartan clertas
reservas,

Plantsan sug cuntes de
vista francasente,

BEEOD

T

Flu{agn!

7]

EENED

l

¢ Srade 2n gue usted
crecura v sbtiene
coraienes @ igeas de
sus sudaiterngs cara
13 soluct’n e pro-
Jlenss instituctome-
las,

Rara ver sbtisns ideas,

8lgunas vec2s consique
tuenas ideas.

Con frecuencia consigue
buenas ideas que utiliza
recenociendo  len alquna
foraa) al auter,

Sieegre hay caspig Afe
14eas muy constructivas
gara resalver croblames.

IHRORN

REOUD

LerLefef ]

[sirio}ain}

i, NOTIVACION

3, incentives que

. stiliza,

finenazas y castigos, re+
oApensas en Casos Ay
c3lificagos,

Recoacensas v algun cis-
tigo real ¢ potenciaf,

Recoasensas, castigos
seasionales v alqunas
ysces reconccistento,

Presics hasados on 12
evaiuacién de rasuttados

alcanzades y on la parti-f -

tipacidn en la mejcra 2
lcs attodos de tradajs.

NEEND

e

Leiefefe]y]

lrfeitY

9. descensaciiidad e
sienten los srentros
0 i2 institucida por
lagrar i35 cbjetivos
de #5ta,

S6lo es claro en los
altos eandos, eencs on
ies kandes meoios y es-
casa en les  niveles
operativos,

Es clara en todos los
nivelss de aando, pero
escasa antre gapleades
y obreros,

El entusiasag ge  los
sandos supericres centas
9ia con frecuencid 3 los
nivelas aperatives,

Todes les ntvels se
sienten responsanles ge
los cbjativos y acttan
para lograrios.
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Siemore ; F = Frecuentesente ; & = Ocasionalnente j R = Raras Veces ; N = Nuaza

SNCICION DE LGS JEFES FRENTE A LAS VARIRBLES ORGANIIATIVAS

UARTAELE TFOANITATEYA

SIstemA -

SISTENA 2

S15TEn8 4 {

CoruNifACION

3, Srace e coaumezcién
e 1nteraccida en lgs
distintss niveles en
ealacidn con ios p3je-
tives institucionales,

May pota, €31 na existe,

Qcasional e inccapleta.

Frecysnte cerc incospleta

Constanta y aaplia.

§sis}.usain}

REEHD

pefefr

[T

8, Diraccidn dot fluje
de 1a inforsacica,

Hagia skejo.

Printipaleente hacia
abaja.

Hacia arriba y hacia
abajo.

Hacia arriba, hacia 2paje
y con los iguales.

[T

Lefefefef
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e vt g s

¢. Brads de confianza con
aye 135 ccaunicaciones
L1 L0 SR reci~
sigas por 1os suderdi-
23055,

Las recden con  descen-
finaza y no las discuten,

Confianza vartable, a
veces piden aclaracaones.

Generalaente con canfian-
23, Si hay dudas se piden
aclaraciones y a veces se
discuten abiertasente,

Seneralaente se aceptan
gero 51 ng e asy, se
discuten francaments y
aniertasente,

T

T

Lelrteftlr]

REREL

6. £xactitud en las cosu-
alcacienss que usted
rectbe g2 los  syter-

MRS,

Se arrzgla pira oreseatar
séio 1o bueno,

Se arregld para presentar
los que son significati-
VoS,

Gensraleente es exacta,
pero a veces 68 arregla
a lo gue o} jefe quiere.

Exacta y coapleta, va sa
en casos tuenos O malos.

BEROD

BEOED

e fefe]]

[0

. Conncimlento y com-
prensidn ge los Jefes
48 1zs groblesas gque
anfrentan 105 susardi-
navos en su fravajo.

Ne les conocen, es
oreolesd 42 elles.

Conocen y comprendea los
que son significativos,

En general los conacen
y los comprenden,

Hay preocugacién por
conocerios y ccsprenger~ |
los cabaiseate,

Lsir]e]e]]

Llrere
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[]efel+iv]
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COOPERACION

a, Caracteristica de fa
cooveracién s la so-
fucaén de orablesas
de las jefaturas.

My soca ¥ siesre con
tesar y desconfiania.

Poca y con cautala.

L]

frecuente y, a veces,
con sucha confianza,

Constante, anistosd y
cierto grado ge confianm

Ll elei]

HEORL
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% = §Siesore ; F = Frecyentesente ; 0 = Ocasionalsente |

POSICION 2E LOS JEFES FRENTE A LAS VARIABLES ORSANIZATIVAS

R = Raras Veces ; N = Nunca

U vaRrasie cReaNTIATIVA

!

SISTEMA 1

SISTEMA 2

SISTeEmA 3

SISTERA 4

b, {sracterasticss 4o 1a
£2a9ericidn esire el
aquice de tracdjo.

Ninguna, cada cual hace

Escasa, sdla en ccastones
sspeciales,

Frecuente cero sélo
dentrg 48 cada unidad,
ne con otras,

Frecuante entre tagas lis
untdaces de 13 esoresa.

felelegele

REBO

[T

isi;lu{&{n[

n

o [ECISEANES

a. Nivel de la drganiza-
citn en oue <2 toman
feragiaenta 13s deti-
siones,

,_._..____...{"v

La mayoria =n e} ais
alto aivel (Presidencia,
ferencial,

La oolitica gichal en o]
ads alto nivel, las tac-
Ricas u operativis se
pueden tomar en ajveles
aenores, pere es fracuen~
te 3 consulta previa,

La oolitica globat v les
ascectes garerales en el
s alto aivel tedss las
tecnicas u ocerativas en
niveles inferiores,

L3 fcea 1¢ dscisicres
5@ encugatra aeciiapents
resartids an tegos ios
niveles,

pelre]H

Lelefe]e )]

HEOUR

{s!rio!iz?

b, Srado de grescycacisn
de los que ‘omas las
Zecisicaes oer canecar
los  crodlemss que

a los ejecutarss.

eilas pueden grovocar|

No tes greacuga gorque
ng es su groblama.

Les interesa conccer sélo
los iagortantes.

Se preccucan gor ccnocer
les que cueden afectar
resultades.

Les interesan 12625 ics
srablenas que 3o cueden
presentar,

Lelefefrie]

peiefefH]

[eleiefe]Y]

[TTTT

Utitizacidn del
cenociaiento

n

Se usa stlo el que nosee
Ics ads altos niveles,

Se usa el que poser los
altos niveles y ocasic-
nalsente se consoita a
los de nivel aedia,

Se usa el disponible en
les altos niveles gero
caon frecuencia taadién
# los especialistas de
nivel sedio.

Se usa el conocialente
de los esgecralistas que
se aecesiten, cuaiuiers
que sea su nfvel.

HUOOn

frfefed]

LT

T

Srado en aue los su-
tordinades partictpan
on las decisiones 50~
Sre trabajo que reali-
an.

4

No participan.

Se las consulta ocasio-
nalaents, pere no garti-
cipan en las decisiones.

Generalsente se les
consuita, pero no parti-
cipan en las decisiones,

Particican en todas las
decisiones relacicuadas
con su travaje.

REORD

FTTT
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Llrfelefr]

e

6rago en que el proce-
50 d¢ [as decssiones
contriguye & motivar
al cersamal que debe
ejacutarias.,

No contribuye, ni tiens
cor qué hacerio, unos
dan las érdenes y otros
las cusgien,

4 vaces contribuye, pere
an forea indirecta,

Hay alguna contribucise
en foras de desifio a
cusplir.

El proceso de hs doci-
siones crea en los e)e~
cutores un  cosproaiss
persanal de cusolirse.

e
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POSITION BE LOS JEFES FRERTE A LAS VAREABLES ORGANIIATIVAS

3 = Sieapre § F = Frecuentemente ; 0 = Grasionalpents § R = Raras Veces ; N = Nynca

USSIANE JRGANIZATIVA |

Sl5Tem 1

SISTEMA 2 ;

SISTINR 3 ¥

157cHA &

SEIETINGS
3, Forga de fiyarles y
Zseunicarizs,

3e fijan en ics niveles
aitas y se dan las
érdenes,

Se fijan en los niveles
3ltos y se dan iag drde~
nes, s2 pereiten aclara-
cignes y cceentarios,

Sa fijan desouds de con-
sultar con o} erecutor
los posibles problemas
y clin para syecutarios.

Se fifan con la cartici-
paciéa elema de los gye-
cuieras y uardades refs-
€10n300s, excegts en los
cascs de osergencia.

gs}r‘oinin!

REOEN

!sirlﬁliixg

ni

S. 3raco en que las eje-
vtoree acentan log
saretives fijadcs.

Se 3centan =n apariencid
pere o2 i Raje los
ragicten.

Se aceotan en aparieacia
pero i veces hay resis-
tencia encudierta.

Se aceptan, gere 3 veces
afrecen duaas,

!
i
2

T

1

si;’ulizul

|s§r§o]x%uﬂ'

i

CONTRQL
;-._’l:ve! on que ¢

21erce,

Altasente concentrado
en la aita drreccidn,

Relativaaente cancentrads!
en 13 alta direccidn pere,
con cierta participacidn
de los niveles asdics,

Moderada delsgacife en

aivelss sedics y bajos,

io que les hace sentirse
resconsaples  por  les

resultades,

Resconsapilidad asplia
en todos {os nrveles
de sando.

[TT0T

HRgan

HEREH

HERHR

5. £rado de enistencis ce
urd crqamiacidn ise
faradi que acaya 9 se
a0cne 3 los objetivas
institucicnales,

Existe y se cpone
canstanteasnte,

Existe y se opone
parcizlaente,

Existe, a veces apoya
¥ & veces interfiere 3
{2 crganizacidn foraal,

La organizacién inforsal
es la wisea forsal y

todos ageyan el fogro de

los chjetivos.

Lelrelefe]

Lelefele]]

DEOND

lsi.—*lo{n’u}

¢, Btilizacién de los
dakss <o control,

Se ygao para trazar ha
politica y para daenazar
i hay rendintentos

- ansatisfactorios.

Se usan parz trazar la
politica y para un siste-
ad de presigs y castigos,

.n

Se usan para trazar la
palitica y para un siste-
a3 de recospensas, cfa-

| sicnalseate para casti-

§0Ss & veces sirve para
autoguiarse,

Se usan gard autoquidrse
blesas que se preseatan.
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ANEXO No. 2

1)

1)

INSTRUCTIVO PARA LLENAR LA ENCUESTA

Investigaciones recientes sobre liderazgo:

Durante las Gltimas décadas, los hombres de accién y los
investigadores en el campo de 1la administracién se han
dedicado a estudiar el "mejor" estilo de liderazgo gque tenga
resultado en la mayoria de las situaciones. La evidencia de
la investigacién indica a las claras que no existe un método
iinico de liderazgo y que no existen los malos, regulares o
buenos lideres. Los lideres gque triunfan son aquellos que
pueden ajustar su conducta a las necesidades cambiantes de su
propio ambiente Gnico, la empresa.

Instrucciones de como dar respuesta a las variables
organizacionales de la encuesta:

1) La encuesta esti disefiada para evaluar las siguientes

variables organizacionales: Liderazgo, Motivacién,
Comunicacién, Cooperacién, Decisiones, Objetivos vy
Control. Estas wvariables sirven de base para poder

evaluar al lider.

2) Cada variable estd conformada por varias preguntas, que
en conjunto hacen un total de 25 preguntas.

3) Cada pregunta tiene 4 posibles respuestas identificadas
como sistemas, cada sistema tiene 5 opciones. Estas
opciones se interpretan de izquierda a derecha, de la
manera Siguiente:

- Primer cuadrito = Siempre

- Segundo cuadrito = Frecuentemente
- Tercer cuadrito = Ocasionalmente
- Cuarto cuadrito = Raras veces

- Quinto cuadrito = Nunc?

El evaluado deberi ubicarse dentro del sistema que mas se
ajusta a su opinién en relacién a la respuesta,

Ejemplo:

En la variable del liderazgo la pregunta 1 pretende
identificar el grado de confianza que usted tiene en los
subordinados. Para contestar esta pregunta, usted deberé
proceder de la manera siguiente:

1) Identifique dentro de las posibles respuestas cual
de los sistemas (columnas) expresa mejor su opinidn
en relacién a la pregunta.




2)

3)

4)

Una vez identificado el sistema, tiene la opcitn de
ponderar la respuesta en relacién a adverbiocs de
tiempo. (Siempre, frecuentemente, ocasionalmente,
raras veces O nunca.)

Suponiendo que en la pregunta No.l inciso a., usted
escoge el sistema 1 y considera que ocasionalmente
no tiene confianza en sus subordinados, esto quiere
decir que deberd& marcar el tercer cuadrito del
sistema 1.

Suponiendo que usted escoge el sistema 3 y
considera que tiene bastante confianza en sus
empleados pero siempre usted se reserva las
decisiones, esto quiere decir que deberd marcar el
primer cuadrito del sistema 3.

Agradezco su colaboracidn,

Atentamente,

Mirna Leonor Ceballos Axchila
" ORGANIZACION & METODOS




AMEXD No.

3

CUADRO PARA TABULACION DE DATOS

DE LA ENCUESTA SOBRE LIDERAZGO

VARIABILE
ORGANIZATIVA®

SISTEMA 1

SISTEMA 2

SISTEMA 3

SISTERA 4

o1] 02| o3} 04} ¢5

06| 07 08| 09} 10

1] 12] 13] 14| 15

6] 17] 18] 13] 20|
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1o. LIDERATO TR
1
2. FUBRASDE  |%
, S T O N e
KT g
RE"
B
Jo. COMUNICACIONES |
»
X
4mmmm’m_______~~ —_
B
@
3
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