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Introduccion

Investigar sobre el Trabajo en Equipo y el Liderazgo resulta interesante por
ser temas ain en proceso de aplicacion en nuestro medio. En Morte América,
especigimente en Ios Estados Unidos, se ha avanzado bastante sobre la
conceptualizacion del Trabajo en Equipo y el Liderazgo, teniendo un marco tedrico
bien sustentado, en donde se han considerado aspectos relacionados al
comportamiento humano propio de esa cultura.

A pesar de todo, con esta tesis se estara contribuyendo al conocimiento
objetive del tema, y quizas, lo mas importante, a abrir nuevos horizontes para
futuras investigaciones.

Por la amplitud y complejidad del tema, se considerd conveniente trabajar
Gnicamente con un sector empresarial como son las entidades o empresas
Financiadoras, ya que reune los requisitos necesarios para poder estudiario, en
virtud de que son organizaciones comerciales que llevan & cabo un procesc de
captacion de recursos monetarios, otorgan financiamiento a personas individuales y
juridicas, aungue operan al margen del sistema financiero nacional regulado
reconocido por 1a ley.  Su funcidén primordial es [a de captar y otorgar préstamos a
quien cumpla con los requisitos exigidos por la empresa. Una de sus caracteristicas
principales es que la tasa de interés de sus operaciones, tanto pasivas como activas,
son mds altas que las de las financieras reguladas. Por su condicidn de estar al
margen del sistema bancario regulado, no tienen acceso al sistema financiero

internacional, siendo ésta una de sus principales desventajas para expandirse.
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El destino de los recursos que obtienen las empresas Financiadoras, no se
encuentra regulado por ninguna ley, anicamente por la politica definida de cada una
de estas empresas, por lo que pueden utilizar dichos fondos en operaciones que le
representen mas rentabilidad y al plazo que mas les convenga colocar. En
contraparte, las captaciones que obtienen del pliblico no se encuentran protegidas
por ninguna ley, si son operaciones fuera del control de |a Bolsa.

Con respecto a su organizacidn interna, dichas entidades o empresas
Financiadoras carecen de una estructura definida. Por otra parte, no poseen en su
mayoria, manuales administrativos que les permitan desarrollar en mejor forma sus
operaciones contables, financieras y administrativas. A diferencia del sector
regulado, l2 Superintendencia de Bancos, ies provee de una Nomenclatura Contable
Uniforme y Manuales para sus principales operaciones financieras.

El trabajo se dividic en dos capitulos: El primero de elios da cuenta dal Qrigen,
caracteristicas, operaciones, criterios comerciales y legales ufilizados por las
empresas Financiadoras para la gjecucién de sus operaciones en nuestro medio.
FPor ofra parte, se mencicnan las distintas cordentes y enfoques sobre el Trabajo en
Equipo, lo que ha sido destacado desde hace ya varias décadas por los principales
investigadores de la teoria y practica organizacional. También se hace un enfogque
sobre |a teoria del Liderazgo Sifuacional.

El capitulo dos se enfocé a un diagndstico, que describe e interpreta ta
integracién de equipos de trabajo y los estilos de liderazga por parte de los gerentes
y jefes de departamento de las distintas empresas Financiadoras, ubicadas en la
ciudad capital de Guatemala, finalmente se presentan las conclusiones y

recomendaciones derivadas de la investigacion.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

ENTIDADES O EMPRESAS FINANCIADORAS

Maturaleza

Las Empresas Financiadoras son Sociedades Mercantiles no reguladas
por la Superintendencia de Bancos y se encuentran regidas por el Codigo de
Comercio, en los articulos 2, 10, 14 al 58 y especificamente del 36 al 194,
Decreto Ley 2-70 (4:381-388). Su actividad principal es el otorgamiento de
financiamiento a corto, mediano y largo plazo; a personas individuales o a
juridicas gue prefereniemente se dedican a cualquier actividad comercial,
agricola, de industria, ganaderia, construccion y cualguier otra actividad licita
siempre que califiguen como sujetos de crédito.

Las Financiadoras también pretenden satisfacer los requerimientos de
perscnas que no pueden ser consideradas como sujeto de crédito debido a
que no realizan actividades productivas, pero si preienden adquirir bienes

que llenen tales necesidades, elevando asi sy nivel de vida,
proporciondndoles los recursos necesarios por la via del crédito para la
adquisicién de  satisfactores, y/o dar soluciones a problemas financieros
inesperados, como puede ser hospitalizacidn, un crédito puente, compra y
venta de electrodomeésticos, wvehiculos, maguinaria, equipo de oficina,

computadaras, viajes, construccion de vivienda, efc.

()
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Una de fas funciones principales que prestan las Financiadoras al
comercio, es otorgar financiamiento para el consumidor final, a través de
descuentos de facturas cambiarias donde e establecimiento comercial
obtiene de inmediato la liquidez que necesita, para cumplir con los
compromisos ya establecidos con sus proveedores. Se hace la aclaracion,
Que para que se le otorgue al sujeto de crédito e financiamiento, debe de
llenar una serie de requisitos tal como que et establecimiento comercial debe
estar afiliado a las empresas financiadoras,

Con relacién a costo financiero, las empresas Financiadoras dejan a
eleccién de las empresas comerciales el absorber los intereses, o
compartirlos; es decir, la casa comercial absorbe una parte y &l cliente la otra,

o bien, el de acreditarseio al sujeto de crédito.

Caracteristicas
Dentro de las principales caracteristicas de las Financiadoras, se
pueden mencionar:
g) Resolucion de la solicitud de crédito en mencr tiempo que el Sistema
Financlero Reguiado,
b) Los plazos de ios créditos pueden variar desde 3 hasta 24 meses.
c} Envio de los cheques a Ios sfiliados que han presentado facturas
cambiarias para su descuento; Y.
d} Capacitar al personal de los establecimientos afiliades, en el mangjo de las

oparaciones de crédito.

L d
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3. Operaciones

En Guatemnala, las Financieras Reguladas se encuentran fiscalizadas por
la Superintendencia de Bancos y para funcionar deben estar aprobadas tanio por
la Junta Monetaria como per &l Organismo Ejecutivo, ¥ su principal funcidn es el
otorgar créditos al sector productivo, sin embargo, tienen prohibide otorgar
préstamos a un plazo menor a tres afios, segun | Articulo It de Is Ley de
Sociedades Financieras (Decreto - Ley 208) modificado por el Decreto 51-72
Congresg de la Republica en su Articulo 30. (11:279).

A diferencia, las Financiadoras se constituyen mediante una escritura
publica y su inscripcion se realiza en el Registro Mercantil, entidad que se encanga
de verificar que se cumplan los requisitos legales gue establece el Cédigo de
Comercio en su apartado referente a Ia formacidn de Sociedades Mercantiles, asi
como en e Codigo de Motariado articulos 29,30,46 y 47, los cuales se refieren a
requisitos legales de la escritura de Constitucidn, Decreto Ley 314. (15:553-557).

Las operaciones que efectian las Financiadoras, se pueden clasificar en

Activas, Préstamos al Detalle y Pasivas.

3.1 Activas
Con respecto a las opesraciones aclivas, se efectlan a partir de los
préstamos empresariales, los cuales se clasifican en:
&) Lineas de credito para descuento de documentos,
b) Capital de trabajo,

¢) Créditos hipotecarios 0 prendarios,

Camtst ih PTS mmegmemen T "
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d) Cuenta corriente,

€} Arrendamiento financierg; vy,

f} Préstamos puente,

3.2 Los Préstamos al Detalle

Pueden ser de tipo fiduciarios y para viajes o compras en general.

3.3 Pasivas

Corresponden a la captacion de recursos financieros, log cuales pueden ser

obtenidos a traves de:

a)

B)

Emisidn de titulos de valor llamados pagarés, que pueden ser corridos a
través de cualquiera de las dos Bolsas que operan actualmenta en nuestro
pais. Segin el Codigo Civil, Articulo 1,643, Decreto Ley 106, (15:210) no
existe ninguna norma de tipo legal que prohiba a las Financiadoras la
emisién de titulos pablicos; y por ello, 12 emision de los pagarés se hace a
través de la Bolsa de Valores Nacional o de la Bolsa Agricola Nacicnal yio
Bolsa de Valores Giobal, S.A;, que son entidades autorizadas para
funcionar. Ambas Bolsas, se encuentran regidas por la Ley de Mercado de
Valores y Mercancias, que protegera al inversionista al momento de realizar
SUS cperaciones,

Los pagarés extrabursétiles, que son normados por ¢l Cédigo de Comercio,
Decreto nimero 2-70 del Congreso de la Replblica, en los articulos 480 al

493, los cuales son manejados fuera de bolsa. {15:440,441)



¢) Anotaciones en Cuenta, mecanismo que se empezara a utilizer en el
presente afio, y que consiste en operaciones de corto plaze, que van desde
15 dias hasta 3 meses, con unz tasa de interés variable o bien fija,
dependiendo de la politica de cada empresa, y que aparecen estipulados en
el Decreto Ley 34-98 v, (15.757)

d) Reconogimiento de Deuda, a través de escritura piblica o bien titulo

privado.

4. Criterios Utilizados para las Operaciones que Realizan las Empresas

Financiadoras

A pesar del temor gue existe en las empresss Financiadoras a
propercionar informacion, dado la reserva con que sus sltos niveles de direccion
manejan los datos, ain asi, se pudo constatar los principales criterios que se

aplican en &l medic ¥ son los siguientes:

4.1 Comercial

Para obtener un mejor rendimiento en sus operaciones, las empresas
Financiadoras captan recursos a un bajo costo, para coiocarlo en su momento a
ofre precio a través de los préstamos; el diferencial s su costo de oportunidad.
Esto seria lo dptimo a realizar, pero en la practica deben planificarsa los
recursos a captar versus los recursos a colocar, para asi reducir el costo que

representa el dinero ocioso.



4.2 Legal
Para garantizar la cancelacidn de la deuda por préstamos otorgados, las

Financiadoras aceptan diversos instrumentos legales, que como documentos
de pago pueden ser protestados en el momento de incumplimiento por parte
del deudor, asi como del flador. Enfre los anteriores estan Ios siguientes:
Facturas Cambiarias, Pagarés, Chegues Prefechados, Escrituras Publicas,

Contratos, etc.

4.3 Politica para el Pago de Operaciones Pasivas y Activas

El pago de intereses va con relacién al plazo de la inversion v la forma
como el inversionista desea recibir sus intereses: mensual, trimastral, semestral,
@ al vencimiento. ta tasa que puede utilizarse segin las politicas de cada
empresa, puede ser variable o fija. Para obtener un préstamo la tasa de interés
activa que se utiliza es la Flat (cuotas niveladas) y  su calculo se realiza de la
manera siguiente:

Intereses = Capital x tasa % x Tiempo

Cuota Nivelada = Capital + Intereses
Plazo

B.  GRUPO O EQUIPO DE TRASAJO
1. Antecedentes .
Dos de los autores que otorgaran iricialmente al concepto de equipo
un lugar especial dentro de la Teoria de la Organizacion y la Administracion,

fueron Douglas McGregor y Rensis Likert.



En su obra The Human Side of Enterprise {("El Lado Humano de la
Empresa”, 1960), McGregor tratd sobre el equipo gerencial. Describe un
equipo gerencial sumamente eficaz que fue estudiado por los investigadores y
sefiala la conclusion de éstos en el sentido de que la unidad en el propdsito
fue la caracteristica més notable de esta exitosa unidad. {13:228)

El significado de la unidad en el propdsito dentro de un equipo
gerencial, recibe ciertas falsas alabanzas de parte de |la mayoria de los
gerentes, pero no siempre se reconace que este objetive s6lo puede lograrlo
un grupo sumamente unido. La mayor parte de los llamados equipos
gerenciales no son equipos en absoluto, sino grupos de relaciones
individuales con un jefe, donde cada uno de los individuos compite con los
demas por el poder, el prestigic, el reconocimiento y la autonomia personal.
En estas condiciones, la unidad en el propdsito es un mito. {13:228)

“Una investigacién de grupos gerenciales enconird, que el 85% de las
comunicaciones dentro del grupo se efectuaba entre subordinados
individuéles y el superior (hacia arriba y hacia abajo) y s6lo el 15% de manera
horizontal entre los subordinados.  Muchos ejecutivos comunicaron  acerca
de sus equipos de subordinados, los cuales se asombrarian al saber cuan
bajo es el nivel real de colaboracidn entre ellos y cusn afto es el nivel de
desconfianza mutua y antagonismo. Sin embargo, estos mismos ejecutivos
generalmente generan las mismas condiciones gue los asombrarian, si las
reconocieran. Lo hacen administrando a individuos en vez de crear un grupo

autentico” {13:228-229)
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2 Caracteristicas

2.1) Segtin Douglas McGregor

Este autor clasico de la Administracion, describe que las situaciones que

diferencian a un equipo eficaz, scn las siguientes:

a) El ambiente tiende a ser informal, cémodo, relajado. No hay tensiones
obvias. Es un ambiente de trabajo donde las personas estan involucradas e

interesadas. Mo hay sefiales de aburrimiento.

b) Hay mucha discusion y practicamente todos participan, pero s& mantisnen
dentro de las tareas del grupo.  Si la discusidn se sale del tema, alguien fa

trae de vueita en poco tiempo.

c) La tarea o el objetivo del grupo es bien entendido y aceptado por los

miembros.

d) Los miembros se escuchan unoe a otfos.  La discusién no fiene la posibilidad
de saltar de una idez a ofra que no tenga relacion con la primera. Cada una
de las ideas tiene la oportunidad de ser escuchada.  Aperentemente, nadie
teme aparecer como fonto al proponer una idea creativa, aunque parezca

bastante drastica.

10
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Hay desacuerdo. El grupo se siente cémodo con esto y no da sefales de
tener que evitar el conflicto. No se reprimen los desacuerdos ni son anulados
con una accién prematura del grupo.  Se estudian las razones de las
ohjeciones con cuidado y el grupo busca resolverlas en vez de dominar al
disidente. Por ofra parte, no existe Iz tirania de |la minoria. Los individuos que
estan en desacuerdo no parecen intentar dominar al grupo o expresar
hostilidad. Su desacuerdo es una expresion de auténtica diferencia de
opinidn y esperan ser escuchados con &l fin de encontrar una solucién,

En ocasiones hay desacuerdos basicos que no es posibie resolver.  El grupo
encuentra que es posible vivir con éstos, aceptandolos, pero sin permitir que
bloqueen sus esfuerzos. En algunas circunstancias, la accion se postergaré
para permitir que los miembros estudien el problema con mayoer profundidad.
£n ofras ocasiones, cuando no es posible resolver el desacuerdo sa hace
necesaria la accion, se realizard ésta, pero con cautelz y reconociendo que

puede reconsiderarse posteriormente.

La mayor parte de las decisiones se toman por consenso, en & cual es
evidente que todos, en general, estén de acuerdo y dispuestos a adherirse.
No obstante, hay poca tendencia a que los individuos que se oponen a la
accién mantengan su oposicién en privado y asi permitan que un aparente
consenso oculte el verdadero desacuerdo. La votacién formal es minima, el

grupo no acepta que la maycria sea base adecuada para Iz accion,



a)

h)

La critica es frecuente, franca y relativamente comoda. Hay poca evidencia de
alagues personales, ya sea abierta o furtivamente. La critica tiene un enfoque
constructivo, orientado a remover un obstaculo al gue se enfrenta el grupo v

gue impide que el trabajo se realice.

Todos tienen la libertad de expresar sus sentimientos, asi como sus ideas
sabre el problema y sobre la operacion del grupo.  Hay poca indecision y
pocas agendas ocultas. Todos parecen saber cdmo se sienten ios demas

respecto a cualquier tema que se esté discutiendo.

iy Cuando se decide realizar una accidn, se hacen asignaciones claras y éstas son

i

k)

aceptadas.

Ei presidente del grupo na lo domina ni tampoco ¢l grupo muestra deferencia
hacia él. De hacho, al observar la actividad, esté clarg que ¢l liderazgo cambia
de vez en cuando, dependiendo de las circunstancias. Diferentes miembros,
debido a sus conocimienios © experiencia, estdn en posicién, en diversos
momentos, de actuar como recurso para ei grupo.  Los miemnbros los utilizan
de aste modo vy elios ocupan papsles de lideres el tiempo que se les asigne tal
posicién. Hay poca evidencia de una lucha por el poder mientras opera e

grupo. La cuestidén no es quién controla, sino cémo llevar a cabo el trabajo, v,

El grupo esta consciente de sus propias operaciones. Con frecuencia, se

12



2.2,

8}

b)

c}

R IR,

detiene para estudiar como lo estd haciendo o qué puede estar interfiriendo
con su operacion.  El problema puede ser una cuestion de procedimients o
puede fratarse de un individuo cuyo comportamiento esta obstaculizando el
cumplimiento de los cbjetivos del grupo. Sea lo que sea, se discute

abiertamente hasta encontrar la solucidn. (13: 232-233)

Segiun Rensis Lickert

Para este autor, las organizaciones son como una serie de grupos
entrelazados, siendo el gerente el punto de unidn. La idea formal de
direccion de Likert se denomina Direccidn de Grupo Participativo, e identificd
24 propiedades y caracteristicas para el desempefio del grupo  ideal,

aitamente eficaz, entre las cuales se mencionan las mas importantes:

Los miembros tienen habilidades para desempefiar tanto el papel da lider
como el de miembro, y para cumplir las funciones requeridas para la

integracion de lideres y miembros y de miembros y de ofros miembros.

El grupo ha existido el tiempo suficiente para haber desarroflado una relacién

de trabajo bien establecida y relajada entre todos los miembros.

Los miembros del grupo se sienten atraidos por éste y son leales con sus

miernbros, incluyendo al lider.
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e)

g)

_h)

Los miembros v los lideres tienen un alto grado de confianza entre elos.

Los valores y metas del grupo constituyen una integracion satisfactoria y una
expresién de log valores y necesidades relevantes de sus miambros. Ellos

han ayudado a conformar estos valores y metas y se sienten satisfechos con

allos.

£n la medida gue los miembros del grupo desempefien funciones que los
unan, buscaran que exista armonia enfre los valores y metas de los grupos

con ios que se reiacionan.

Cuantc més importante resulie un valor para el grupo, mayor sera la

probabilidad de que los miembros, de manera individual, lo acepten.

Los miembros del grupo se sienten muy motivados a acatar los principales
valores y a alcanzar las metas importantes para el grupo. Cada ung de ios
miembros hard lo posible y en ocasiones ain mas para ayudar a que el
grupo logre sus objetiv?s centrales. Cada uno de los miembros espera que

los otros hagan lo mismo.

Todas las actividades de interaccién, solucibn de problemas y toma de
decisiones del grupo ocurren en un ambiente de apoyo. Las sugerenciag,

comentarios, ideas, informacién y critica se présentan con uh espintu de

. servicio,
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k)

De modo semejante, estas aportaciones se reciben con el mismo espiritu.
Se respeta el punto de vista de los otros, tanto en la forma en gue se hacen

las aportaciones como en la forma en que se reciben.

El superior de cada grupo de irabajo ejerce una importante influencia para
establecer el tono y el ambiente de ese grupo de trabajo, de acuerdo con sus
principios y practicas de liderazgo. En un grupo altamente eficaz, por
consiguienta, el lider se adhiere a esos principios de liderazgo que generan
un ambiente de apoyo en el grupoc ¥y una relacién cooperativa en vez de

competitiva entre los miembros.

El grupo esté ansioso por ayudar a cada miembro para que desarrolle todo su
potencial. Por ejemplo, se encarga de que la informacion técnica pertinente ¥
la capacitacidn en habilidades interpersonales o de grupo, estén a disposicion

de cada miembro. {10:166,167)

2.3.Segin Blake y Mouton

Basandose en el antecedente de su Malla o Grid Gerencial, estos
autores elaboraron posteriormente la Malla del Trabajo en Equipo (Team
Building Grid), el aporte de estos tratadistas se enmarea en que la eficacia de
un equipo de trabajo, serz la resultante de aplicar tanto el interés en e

contenide del trabajo (la tarea) como en el proceso (las personas}.

15

!m IE IA UNIVERSI AT 08 ¢4 4 24005 OF GHATEREY ©




De manera mas explicita, se puede definir € contenido del trabajo,
como la materia a la cual aplica e! equipo sus esfuerzos; es la suma total de
conocimientos, habilidades, infformacién y comprensién que utiliza el equipo
para conseguir sus resultados. Y el proceso es la forma en que el equipo
utiliza el contenido, la dindmica que se desarrolla para fijar normas de
desempefioc, compartir responsabilidades, fijar metas, dividir esfuerzos,
ahondar y revisar las consecuencias de los actos de equipo. Si bien es que el
equipo utiliza el comtenido, la dindmica que se desarrolla para fijar normas de
desempeno, compariir responsabilidades, fijar metas, dividir esfuerzos,
ahondar y revisar las consecusncias de los actos de equips. Qus si bien es
cierto que el contenido se puede mejorar, el proceso encierra seglin estos

autores el mayor potencial de mejoramiento (2:30).

2.4, Dyer y Hirschhorn

Estos autores sugieren distintas aiternativas, como herramientas y
métodos para estructurar y facilitar los procesos de formacion e integracién de
equipos. Dyer, por ejemplo, subraya la importancia del diagnastico: "Cuando
el diagndstico que resulta de ‘Ia recopilacién de informacion adecuada, indica
que lz unidad de trabajo ha dejadoe de funcionar con produétividad. puede ser
aconsejable iniclar un programa para el desarrollo de equipos, como

esfrategia para mejorar eficacia.” (5:47 )
Hirschhom, por su parte, basandose en un video interactivo que 6l
disefio para la |1BM, analiza paso por paso el procesc por medio de! cual se
puede formar un equipe y dar autorizacién para actuar a los miembros de éste,
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mientras aprende & hacerse a un lado v a delegar.

Por otra parte, Hirschhomn, sefiala que una de las caracteristicas que
hacen eficaz a un equipo, es la de tener un buen equilibrio entre la delegacidn
del peder y la colaboracién. Otras caracteristicas sefialadas son que el grupo
tiene la autoridad necesaria para planear sus propias actividades, las personas
aprenden a colaborar a la luz de su nuevo derecho a pensar por si mismas, el

derecho a disentir y a trabajar en forma conjunta.{8:7-18).

Segdn Michaet G. Zey

Este autor, al igual que Blake Mouton, son de la opinion de que no es
suficiente ser una perscna talentosa para triunfar mediante el trabajo en
aquipc: "Aungue el talento y las credenciales son necesarios para tener éxdta,
adn en &l mejor de los casos son solamente pre-requisitos.  Quienes alcanzan
8U méxime potencial, lo hacen por medio de una combinacion de su propio
talento innato y su capacidad para rodearse de colaboradores que puaden
asesorarios, patrocinarios y desempefiar una variedad de papeles..."(3:18),

Michael G. Zey, es un sociGloge que sostiene que el éxito es un
fendmeno social y, segin él, es un mito que los grandes triunfadores sean
personas solitarias yfo geniales; Mas bien indica que "... los grandes ganadores
tienden a estar rodeados por cualquier cantidad de individuos que desemperian
papeles sustanciales en su éxito gereral” Segin este autor, "el éxito es
sinérgico: llega cuando (as personas entran en relaciones reciprocas de las que
se benefician todos los miembros... Estdn rodeados por o que he llamado el

“elenco secundario” (3:12-13).
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De la sintesis de los anteriores puntos de vista, podriamos definir  un
equipc de trabajo de la siguiente manera: Un grupo active de personas
comprometidas en sl logro de objetivos comunes, que trabajan bien juntas,
disfrutan al hacerlo y producen resultados de alta calidad.

£ realmente numerosa la cantidad de autores que han efectuado aportes
sobre como formar equipos de trabajo excelentes. La literatura existente
abarca desde la especulacion pura, hasta el ensayo cientifico sobre el tema.
Sin embargo, para efectos del Marco Tebrico, nos parecen adecuados por el
momento, los ya apuntados anteriormente de McGregor y Likert. Se trata de
los primeros estudiosos serios de la materia, que realizaron investigaciones
empiricas y apuntalaron los cimientos del estudio clentifico de los grupos en las
organizaciones.

La eficacia del equipo, en términos concretos, se verd en el cumplimiento
de objetivos y metas. Habria que agregar, que estos logros deben estar

contextualizados dentro de unas relaciones interpersonales.

Integracién
. De a;uerdo con las ideas dg der y Hirschhom, la formacidn da equipos
e5 un proceso humano y labeoral de ciérta complejidad en el cual intervienen
muchas variables, principalmente, |3 concurrencia de las siguientes: -
Administrativa, Socio-Psicoldgica, Axioldgica (valores), y Liderazgo.
Los aquipos de trabajo no se pueden crear por decreto ¢ por autorizacidn

de los jefes. igualmente, es necesario especificar gue los procesos de

formacion de equipos son distintos de acuerdo al tipe de equipo de que se
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trate. Existen los equipos nuevos, que consisten en un grupo de personas que
recién se han agrupado para flevar a cabo alguna tarea, misidn o provecto en
particular. Se dan también los equipos ya existentes, en los cuales ya hay toda
una historia de grupo mas ¢ mencs exitosa ¢ deficiente. Existen comités ad
hoc, encaminados a la realizacion de una tarea concreta y ¢on un horizonte de
temporatidad definido.

Puede concluirse, poniendo de relieve gque ia formacidn de equipos es un
proceso, ya que se trata de modificar la conducta de grupos de personas que

se interrelacionan para llevar a cabo el cumplimiento de determinadas metas u

objetivos. (5:127)

Toma de decisiones
La toma de decisiones es un procesc intelectual mediante e cual, ante
dos o mas situaciones que representan alguna ventaja, se escoge una y se
descartan ofras, para determinar un curso de accion.

Ei proceso de toma de decisiones busca fa solucin de un problema real y
sa lleva a la practica constantemente en i@ vida cotidiana, aunque no nos
percatamos de ellp. Sin embargo, es dentro de las actividades laborales en
donde adquiere relevancia, debido a que las decisiones individuales o de grupo
inciden directamente ert los objetivos de las empresas.

Para llevar a cabo un buen proceso de toma de decisiones, es
recomendable tomar en cuenta los siguientes pasos: Comprender y definir el
problema, establecer el objetivo, generar soluciones, escoger la altemativa que

satisfaga en mejorar la forma del objetivo y evaluar los resuttados obtenidos.
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E! grupo o el equipo de trabajo pusde ser una ventajs cuando existe
consenso para evitar erores, aungue pusda suceder que los mejores
individuos generalmente superan a los grupos en cuanto a exactitud, velocidad
y eficiencia. El individuo promedio es mas répido y mas eficiente que la
mayoria de los grupos, perc comete mas ermores. En este sentide, los grupos
son mas exactos pero més lentos que la mayoria de los individuos.

Lo anterior queda mejor ilustrado si se toma en cuenta que el actuar del
grupo adguiere caracteristicas de mayor complejidad gue ta toma de decisiones
individual. En términos generales, puede afirmarse que el tipo de toma de
decision ideal de un equipo es el consenso, en el cual todos ks miembros del
equipo participan plenaments, a fin de obtener acuerdo ¢ concordancia
respecto a una solucidén, que de esa manera resulta la solucién deseada por
todos los del equipo o la solucién aceptada por todos.

Sin embargo, en la practica, los equipos llevan a cabg otros procesos de
decision. Hay lideres que, dejan discutir ampliamente al equipc para luego
decidir ellos mismos el curso de accidn a seguir. La solucidn, en estos casos,
vieng realmente bajo decision y responsabilidad del jefe. Otras veces, son
ciartas minorias con mayor cuota de poder quienes deciden por el equipo.
También existe la decisidén por mayoria, en la cual los miembros del equipo
efectlan una votacién para decidir sobre algo.

El verdadero consenso sdip se da cuando todos los miembros del equipe
se sienten reaimente libres y con la voluntad de expresar sus opiniones, puntos
de vista, sentimientos, dudas, cuando todos tengan de hecho deseo de

trabajar juntos, en el sentido de formar una solucién-decisitn que satisfaga
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realmente el deseo, intereses y motivaciones de todos. El proceso de decisién
de un equipo depende de la relacidn entre sus miembros, en un ambiente en
que, de hecho, hay lugar para las discrepancias, contribuciones imaginativas y

responsabilidad por todos.

El Conflicto dentro de los Equipos

En los equipos de trabaje al igual gue en la sociedad en general el
conflicto esta siempre presente, aungue éste se disimule. La genie discrepa
todo 2! tiempo, no simpatizan unos con otros, hay conflictos de perscnalidad o
ias personas tienen diferentes filosofias, metas o valores. Precisamente, una
de las caracteristicas de 108 equipas ineficaces es que las camarillas o sub-
grupos estan en pugna o que se evitan las diferencias o conflictos potenciales.

De hecho, los conflictos no resueltos implican un mayor desgaste de una
'empresa U organizacidn. Hay muchas formas de manejar-administrar el
conflicto. La puerta a ia negociacién y resolucion del conflicto es reconocerio,
admitir el conflicto, no ocultaro, disimulario o subestimario.

El evitar af conflicto y no enfrentar las diferencias, da como resultado un
equipo complaciente, rutjnario, perezoso, la apatia de la mediocridad y todo
ello resulta de la incapacidad emocional de los miembros del eq'uipo que tienen
temor por enfrentar sus diferencias de una manera aduita, asertiva, sin rabietas
y agresiones de todo tipo.

Varios autores coinciden en esta linea de pensamiento, con relacidon &l
conflicto dentro de los equipos de trabajo, como Borisoff y Victor, por ejemplo:

"Un conflicto no desaparece simplemante porque las personas no quieran
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hacerie frente. Quienes consideran qus el conflicto es una situacion que debe
evitarse suelen estar mal preparados para enfrenfarse a las situagiones
conflictivas que no pueden eludir.  Ademas, quienes tratan de resolver un
conflicto dnicamente de forma competitiva, con la consecuencia de que una de
las partes implicadas gane y la otra pierda, no suelen ser capaces de fortalecer
las relaciones personales que son origen del conflicto. Sélo la capacidad de
adoptar una actitud flexible y adecuada al conflicto, puede transformar una
situacin potencialments negathva en una interaccién positiva®. {1:3).

También es evidente que la atencidn al conflicto les quita demasiado
tiempo productivo a los administradores o gerenfes que mangjan recursos
humanos: "Un estudio clasico de gerencia reveld que los gerentes suslen
perder el 25% de su tiempo tratando de resolver conflictos. Esta cifra sube al
30% en el caso de supervisores de primera linea. Es obvio que una cuarta
parte del presupuesto salarial de la gerencia representa una inversién bastante
grande para proteger el trabajo productivo, contra los efectos destructivos del
conflicto.” (17:8).

Existen varias interpretaciones cientificas sobre el conflicto, asi como una
variada existencia de interpretaciones, métodos y técnicas para analizar y
resolver el conflicto. Lo importante v, en este contexto, valido para los equipos

de trabajo, es reconocer y enfrentar el conflicto de una manera productiva,

flexible, no agrasiva.



8.

Negociacién en los Equipos de Trabajo

El corolario logico y eficaz de enfrentar el conflicto adecuadamente, es el
de llegar a una exitosa negociacién. Los clsicos de Harvard, Fisher y Ury,
definen ta negociacion como ... Un medio basico para lograr lo gue queremos
de otros. ES una comunicacion de doble via para Hegar a un acuerdo entre
personas gue comparten algunos intereses en comun, pero también tienen
algunos intereses opuestos.” (7:3).

Dyer, argumenta que: "Es probable que la "explicacién” més comin para
entender & conflicto es la teoria de las personalidades cpuestas. Cuando dos
personas no se llevan bien, una de las explicaciones mas comunes es decir
que sus “personalidades” chocan. Fundamentalmente, se supone que {a
personalidad de uno (un conjunto de actiudes, valores, sentimientos,
necesidades y experiencias) es tan diferente a la personalidad de otro gue no
puaden funcionar de manera compatible. Puesto gue la personalidad de uno
esta tan arrsigada en la etapa adulta de la vida, parece cesi imposible mejorar
la situacion.” (5:127).

Derivado del postulado anterior propone, a Teoria de las Expectativas del
Conflicto, indicando que "una manera mas util ge entender et conflicto consiste
en verlo como el resultado de una violacion de las expectativas. Cuando &l
comporiamiento de unas personas infringe las expectativas de otra, se puede
predecir que habra reacciones negativas. Si no se llega a un acuerdo, 8l ciclo
continup de expectativas violadas y la aplicacién de sanciones negativas
pueden seguir hasta que las expresicnes abiertas de hostilidad son comunes y

el individuo trata de lastimar o castigar al otro de diversas maneras, en lugar de
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intentar trabajar en una forma cooperativa. Es necesario sefialar que Ia pente
tiene expectativas acerca de los ofros en términos de qué se debe hacer,
cuando se debe hacer y como se debe hacer. Con frecuencia, la gante se
puede poner de acuerdo en cuanto a las condiciones del "Queé”, pero ias
violaciones ocurren en &l aspecto de “cuando” y "como” se deben realizar las

acciones."(5:127).

Metodologia y Técnicas

Esta investigacién no sugiere alguna metodologia en especial ni técnicas
especificas para la formacion de equipos de trabajo eficaces y exitoscs. Se
reconoce, no obstante, que el mercado editorial vy de centros de capaciacion
gerencial del pais ofrecen una variada gama de métodos y técnicas de trabajo
para llegar a ser un equipo eficaz. Aqui, simplemente, se propone, que para
lograr administrar con eficacia un equipo de frabajo se debe optar por el camino
del reconocimiento de Iz necesidad de qua e desempefio de! profesional en
Administracién de Empresas, en tanto que lider o gerente de un equipo de

trabajo, logre de verdad formar y desarrollario eficiente y eficazmente.
La Comunicacién intra-equlpos

La comunicacién consiste en la transferencia de informacién y ia
comprension de dos o més personas entre i De todos es sabido que la
Camunicacién en las empresas Y ofganizaciones, es un elemento clave de ia
buena Administracion. Sin embargo, es precisamente al interior de los equipcs

de trabajo donde la buena o mala comunicacion determinan, en fuertisima
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medida, los resultados productivos o no de un equipo.

Al nivel de Marco Tebrico, se adopta !a postura de que una de las
condiciones basicas para la eficaz administracidn de los problemas de
cormunicacién intra-equipos, es la de que todos los miembros del mismo sean
asertivos o desarrollen una conducta similar en sus comunicaciones. Las
personas asertivas tratan de expresar sus sentimientos, pedir favores, dar y
recibir halagos, solicitar cambios de conducta y rehusar peticiones irracionales.
E! objetivo de la asarcidn es ayudar a lag psrsonas a degarrollar habilidades
para mangjar eficazments diversas situaciones que producen angustia.

Las personas asertivas son directas, honesta y expresivas. Se sienten
seguras, se autorespetan y hacen sentir valiosos a los demés. En contraste,
las personas agresivas suelen humillar a2 los demas y las no asertivas provocan
compasion o burla. Estas alternativas son menos eficaces para obtener la
meta deseada.

De acuerdo a Lewis y Newstrom (%:18) ser asertivo ante una situacisn

requiere cinco etapas, como se muestra a continuacion:

Etapa Eiemplo
1. Describa la conducta * Cuando haces estp..."
2. Exprese sus sentimientos " Yo sientn. "
3. Cree smpatia " Entiendo por qué t(..."
4. Negocie un cambic " Quiero que td..."
5. Informe las consecuencias " Si haces (no haces) esto, yo.."

23



€

Cuando la persona asertiva es confrontada con una situacién intolerable,
es capaz de plantear un problema, expresar sus sentimientos, comprender la
situacion del otro, ofrecer alternativas y conocer las consecuencias. No todas
estas etapas son nacesarias en todas las situaciones, pero, como minimo, es
importante que pueda plantearse el problema y proponerse recomendaciones
para el cambin. La utilizacidn de las demds stapas seria contingente con la
importancia del problema y la interrelacion de las personas implicadas.

La conducta asertiva generalmente es mas efectiva cuando integra un
nimerp de componentes verbales y no verbales. El contacto visual s un
medic para expresar sinceridad, mientras que una postura corporal firme suele
incrementar el efecto del mensaje. Pueden uillizarse gestos o ademanes
apropiados; la expresién facial es basica, ¥y un tong de voz fuerte, pero
madulado, serd convincente. Tal vez io mas importante sea la expresion
espontdnea y enérgica de una reaccién honesta, como por ejempio; Mario, me

molesta que siempre te atrasas mucho tiempo para presentar tus informes.

LIDERAZGO Y TRABAJO EN EQUIPD
El liderazgo es un proceso de estimulos que ayuda a otras personas o
subordinados a trabajar con mas entusiasmo hacia determinados objetivos. Los
lideres ponen en prictica tres tipos diferentes de habilidades, técnicas
humanas y conceptuales, los que en la préctica van unidos, aunque para su

compransion hay gue estudiarlos en forma individual,
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Las habilidades son técnicas, conocimientos y aptitudes de la persona
sobre cualquier tipo de procedimiento; como se puede mencionar, los
adquiridos por Contadores. Estas téchicas representan el aspecto distintivo del
desempenio del trabajo operativo, y conforme los trabajadores son promovidos
& desempefar responsabilidades de liderazgo, sus habilidades técnicas se van
haciendo menos importantes. Poco a poco dependen més de las habilidades
técnicas de sus subordinados y, en muchos casos, nunca han practicado
algunas de las {écnicas que supervisan,

Las habilidades humanas son la capacidad de trabajar eficientements con
las gentes vy formar un equipo da trabajo. NingUn lider, en ningln nivel
organizacional, se sustrae de lz necesidad de poseer técnicas humanas
eficientes, ya que &stas son una parte sustancial de su conducta,

Las habilidades conceptuales son la capacidad de pensar en términos de
medelas, marcos de referencia y relaciones, como los planes a largo plazo. Se
vuelven més importantes en posiciones gerenciales de alto nivel. La habilidad
conceptual tiene que ver con las ideas, mientras que la habilidad humana se
interesa por las personas, come la habilidad técnica lo hace con las cosas.

Un liderazgo exitoso requiere UN comportamiento que una e impulse a los
seguidores hacia objetivos especificos en situaciones particulares. Los tres
elementos: lider, seguidores y situacion; son variales que se afectan entre si ¥y

gue determinan el comportamiento de liderazgo apropiado.
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1. Importancia en la Administracién

Ef profesional en Administracion de Empresas estd destinado a manejar
recursos humanos, materiales y financieros, ya sea que se desempefie en una
empresa productora de bienes © generadora de servicios, generalmente,
aungue no sea un especialista tendra a su cargo personal subalterno que debe
llevar a cabo actividades definidas previamente por la alta gerencia, las cuales
deberan ser supervisadas. El Administrador de Empresas gue se desempefie
como Gerente Financiers, Gergnte de Produccion o Gerente de Recursos
Humanos, deberd poner en practica consciente o inconscientemente
determinado estilc de liderazgo para que el personal subalterng se integre
como un verdadero Equipo de Trabajo.

La experiencia empresarial exitosa se caracteriza, entre otras cosas, por
poseer equipos de trabgjo eficientes y eficaces, gracias a una serie de factores
psicoldgicos v de estilos de trabajo que, conjugéandose, logran la anhelada
sinergia que identifica al equipo excelents.

Para &l guatemalteco comilin, administrador profesional o empirico, es
conocida la experiencia de ciertos ambientes de oficina, caracterizados por
envidias, antipatias y hasta sabotsje laboral. En este tipo de empresas o
instituciones no hay integracion de equipo. Cada quien hace lo que quiere de
acuerdo a intereses muy personales, dependiendo de su cucta de poder, de
influencia, etc. En tal sentido, el profesional en Administracidn de Empresas
que le conceda mayor importancia tedrica y practica al asunto del liderazgo y

el trabajo en equipo, tendrd mayores probabilidades de convertirse en un
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gerente exitoso y productivo.

Labor compartida

Algunas tendencias administrativas son de la opinidn que el liderazgo, al
interior de ios equipos de trabajo, debe ser compartido. Segin esta corriente,
la distribucidn del liderazgo maximiza la implicacion de todos en la tarea o el
problema a resolver y permite Ia coparticipacion més activa y responsable.

Esta tesis plantea que para un exitoso trabajo en equipo se requiere de
un l{der democratico, que foments y parmita la libre participacién de todos sus
miembros. Siguiendo a Hirschhomn, se indica gque “En la economia actual,
usted, como gerenta, depende més que nunca de! equipc de perscnas que
administre. Nuevos productos, nueva maquinaria, nuevos procedimientos y
nuevas relaciones jerdrquicas exigen su atencion. LUsted ya no puede
mantener el control de todos los detalles, generar todas las nuevas ideas,
mangjar las relaciones clave ni ufilizar a2 su equipo para la simple gjecucion de
sus 6rdenes. Si cree lo contrario, probablemente tendré una sobrecarga de
frabajo improductiva” . (8:18)

Situéndose en el contexto nacional, donde es comin escuchar que
"nuestra gente quiere por mal", cualquier administrador con funciones”
gerenciales podria preguntarse: “...£Como saber si puede confiar en quienes
supervisa? ¢Puede ammesgarse a depender de elios y a esperar que e
cumplan? ;Como saber si son leales, conocedores v eficaces? ;Cémo lograr
que se ayuden mituamente para que a su vez puedan ayudare a usted?

¢ Cémo darles la direccién necesaria sin inierferir en su trabajo? :Cémo guiar
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sin dirigir y como dar libertad sin abdicar e poder? .Como evaluar y
recompensar el buen desempefio sl tiene usted poco control sobre sus niveles
de sueldo?. Si espera y obtiene mucho de ellos, (Qué les debe politica v
emocionalmeante? y, por Uitimo, al formar un equipo, ; Cémo puede asegurarse
de que ios individuos que formen parte de &l no "se pierdan en la multitud?
£Como puede usted ser el jefe individual de cada unc y al mismo tiempo
apoyar la autonomia del equipo? (8:18)

La solucién & este dilema, segin Hirschhorn estd en que e gerente
{administrador) debe asumir el papel de aprendiz, ahora bien, la mayoria da
personas que trabajan juntas no tlenen un referente empirico concreto que les
permita afirmar "socmos un buen equipo”. Sin embargo, muchas de ellas si
estan conscientes de los sintomas de lo que es un mal rabajo de equipo de
acuardo a Dyer:

“Generalmente, un programa de formacion de equipos comienza cuando
cierta preccupacién, problema o conjunto de sintomas induce al gerante a
creer que la eficacia del personal o de la entidad de trabajo no es normal”
{5:43). Seguidamente, este autor nos presenta un listado de sintomas o
condiciones més importantes que en general provocan serias reflexiones
acerca de una accion correctiva, siendo el siguiente:

» Pérdida de produccion.
= Incremento en los resentimientos o quejas por parte ded personal,
* Evidencia de conflictos u hostilidad entre los miembros del personal.

» Confusién acerca de las asighaciones, sefiales que no se vieron ¥
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relaciones poco claras.

Decisiones mal entendidas o llevadas a la practica inadecuadamente.
Apatia y falta de interés general o compromiso por parte de los miembros
del parsonal.

Falta de iniciativa, imaginacion, innovacién.

Realizar acciones rutinarias para resolver problemas complejos.
Reuniones ineficaces del personal, poca pardicipacién, un minimo de
decisiones efectivas.

Inicio de un nuevo grupo que necesita desarroliarse riapidamente para
convertirse en un eguipo de trabajo.

Mucha dependencia © reacciones negativas hacia el gerente.

Quejas por parte de los usuarios o clientes acerca de la calidad de!
saervicio, vy;

Continuo incremento inexplicable de 108 costos (5.43-44).

Lo importante del anterior hstedo de Dyer, es que casi todos estos

sintormas son consecuencias de ofros factores, y las causales mas oriticas son

precisamente;

a) Dificultades entre ios miembros de equipo y el lider, y;

b} Dificultades entre los miembros del equipo {5:44-45).

Entonces, se aclara de esta manera la importancia del tipo de liderazgo
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COMO una variable determinante del grado de eficiencia y eficacia de un equipo

de trabajo.

Liderazgo Situacional

Dicha tearia fue gestada y desarroliada por Fiedler y Asociados. (6:181-
187). En nuestro pais fue introducida por el doctor Guillermo Formo ¥ establece
que para que exista un liderazgo exitoso requiere un comportamiento que
impulse a los seguidores hacia objetivos especificos en  situaciones
parficulares. Los tres elementos: lider, seguidores y situacidn, son variables
que se afsctan entre si y gue determinan e comportamiento de liderazgo
apropiada.

Dentro de Ia teoria de! Liderazgo Situacional, se clasifican todas las
formas posibles de liderazgo en cuatro estilos. Se origina con dos variables: Ia
cantidad de direccion {conducta de tarea) y la de apoyo socioemocional
{conducta de retacién) que el lider debe proporcionar al seguidor en una
situacién dada.

Este meodelo llamado de Contingenciz o Situacional, establece que &
estilo de liderazgo mas adecuado depende de la situacién en la que 8l lider
trabaja.  Méas especfﬁce;mente. el mejor estilo de liderazgo depends si ia
sitiacion es desfavorable o favorable en un rango medio, pars el fider. Segon

varia la situacion, también lo hacen las caracteristicas del lider.

Se ha encontrado que los estilos de liderazgo tienden a variar de situacién

en situacidn y que no era de mucha ayuda el pensar en ef estila de liderazgo
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coma un continuo, sino que como una destreza que se adapta a situaciones.

- Algunos lideres estructuran las actividades para sus subordinados en
términos de cumplimiento de tareas dirigiendo su canducta.  Otros lideres se
concentran, en proveer apoye socioemocional vy aprobacion, y tratan de
construir relaciones interpersonales fuertes con sus subordinados.  Algunas

veces se hacen evidentes los dos tipos de direccién; Directiva y de Soporte.

3.1 Estilos Basicos de Liderazgo

] Los estios de liderazgo representan diferentes combinaciones de
conducta directiva y soportiva del lider. Estas combinaciones sé diferencian en
, la direccién, @l apoyo y refuerzo que provee el lider, asi como la participacion

“ del subordinado en |a toma de decisiones.
Respecto a la conducta directiva, se puede definir que es la extensidn con
- la que el lider define las tareas de los subordinados y les dice a estos qué
hacer, en dénde hacerlo, cudndo hacerlo y como hacerlo; supervisando el

desempefio muy cerca.

En cuanto a |la conducta de soporte, es la exdansion con la que el lider
desarrolla comunicacién de dos vias, escucha, provee apoyo y refuerzo, facilita
la interaccidn y envuelve a los subordinados en el procesc de toma de

decisiones.

Por otra parte, cuando se estd tratando de influenciar la conducta de
otros, es importante entender cusl de los cuatro estilos de liderazgo se estd

usando; Dirigiendo, Convenciendo, Participands, Delegando.
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Es importante determinar el nivet de desarrollo en la tarea particular que le
estd asignando, lo cual llevara al lider & usar ! modelo situacional de liderazgo,
asi como a |a identificacién del estilo que mas se adapte al individuo ¥ a la

tarea,

3.1.1. DIRIGIR: Mucha Direcciéon/Poco Apoyo

Se caracteriza porgque la comunicacion es de una via, el lider define el
papel del subordinado y le dice qué, cémo, cudndo y donde hacer las diferentes
tareas. La solucién de problemas y la toma de decisiones son tnicamente
resueltas por el jefe. Las soluciones y las decisiones se anuncian y el

desempalio es supervisado muy de cerca por el lider.

3.1.2. CONVENCER: Mucha Direccidn/Mucho Apoyo

El lider usa este estilo, provee mucha direccién y sigue tomando la
mayoria de las decisiones, pero estimula la comunicacion de dos vias y el
apoyo y refuerzo.  Pone atencién a los sentimientos de los subordinados con
respecto a las decisiones y también a sus ideas y sugerencias. De manera
que mientras se aumenta el apoyo, el conirol sobre 1z toma de decisiones

permanece an et lider.

3.1.3. PARTICIPANDO: Poca Direccidén/Mucho Apoyo

El lider ¥ los subordinados comparten el proceso de solucidn de
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problemas y la toma de decisiones. Se aumenta la comunicacion de dos vias
y &l pape! de! lider es escuchar activamente y facilitar la solucidn de problemas
y la toma de decisiones de pane del subordinado. Esto es apropiado porque el

subordinado tiene la habilidad y el conocimiento para hacer la tarea.

3.1.4. DELEGAR: Poca Direccidon/Poco Apoyo

En este estilo, el jefe discute el problema con el subordinado hasta que
llegan a un acuerdo en la definicidn del problema y entonces se delega el
proceso de toma de decisiones totaimente en el subordinado, quien tiene un
contral significativo para decidir oSmo deban hacerse [as tarsas. Los
subordinados estan autorizados a controlar su propio trabajo porgue tienen la
habilidad, conocimiento y confianza para tomar la responsabilidad de dirigir su
propia conducta.

En un tiempo se aceptaba en general que existian cuatro estilos basicos
de liderazgo, caracterizados por varios grades de conducta directiva v de
soporte.  Algunos escritores argumentaban que existia un mejor estilo, el cual
maximizaba la productividad, la satisfaccion humana, el crecimiento vy
desarrolio en todas las situaciones. Estudios mas recientes han demostrado
claramente que no hay un mejor estile de liderazgo. Los lideres exitcsos son
capaces de adaptar su estilo de liderazgo, al que encaje adecuadamente en

las diferentes situaciones que manejan.

Por otra parte, el nivel de desarrollo debe entendarse como la habilidad

y disposicion de! subordinado a desempefiar una tarea particular sin
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supervision.  De ahi que, la habilidad es funcién del conocimiento ©
entrenamiento que se puede ganar con ia educacidn, capacitacion y 1a
experiencia. La disposicion es funcién de la confianza y motivacion.

Cuando se estd evaluando uno de jos niveles de desarolic de un
subordinada, es necasario recordar, que las personas no estén completamente
desamolladas o subdesarrollagas. Es asi gue, el nivel de desamolio es un
concepio que tiene relacién con una tarea especifica. De ahi, los subordinados
gstarén en niveles diferentes desarroilo dependiendo de la tarea especifica,
responsabilidad y objetivos a los que han sido asignados. Mas concretamente,
un ingeniero esta a un nivel mas aito de desarrollo con respecto a los niveles

técnicos de su puesto, peroc no Con respacio a manejar su contabilidad.
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CAPITULO I
LOS ESTILOS DE LIDERAZGO Y TRABAJSO EN EQUIPO EN EMPRESAS
FINANCIADORAS
Determinacion del namero de Financiadoras a tomar como muestra para
la investigacion

Actualmente hay 16 empresas Financiadoras reguladas por el Cédigo de
Comercio, ubicadas en la ciudad capital de Guatemala. De esa poblacidn se
tomo la muestra, para la realizacidn de la investigacién. El procedimiento que
se siguid fue el siguiente: Se solicitd a las 18 Financiadoras su anuencia
para obtener la informacion y, scolamente siete decidieron colaborar. Como
puede notarse éstas representan & 43.75% de fa poblacidn, y de acuerdo con
la teoria del muestreo, una muestra es representativa, si incluye por lo menos
al 30% de la misma.

Es importante resaitar que se utilizé la técnica de muestreo simple, es
decir sdlo una muestra y la forma de seleccién, fue 2 través del procedimiento
descrito anteriormente, es decir las que accedieron a aportar la informacion y
son las siguientes:

1. Credicom

2. Credisa
3. Transcorp
4. Valores e Inversiones
5. Grupa Pro

6. Alcance
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7. Grupo Servicios y Descuentos {Grupo S&D)

2. Determinacién del tamafio de 2 muestra a investigar segin el puesto
ocupado en cada Financiadera

Es importante anotar gue, (as Financiadoras investigadas tienen distinta
organizacién jerarquica, de esa cuenta en unas existen puestos de Gerentes de
Ares v otras san Jefes de su Departamento.

El personal de las Financiadoras que participd en el estudio, se integrd
con 18 Gerentes de Area, 11 Jefes de Departamento ¥ 216 Trabajadores
Admiristrativos  subordinados. La composicion muestral por Financiadora
seg(n el puesto que desempefian se muestra en el cuadro 1.

Cuadro 1
Composicién Muestral por Financiadora,
Seqiin ¢l Puesto que Desempefan.

Empresa Gerente de Jefes de Personal

Area Departamento Administrativo
No. % No. % No. %
Credicom | 0 6 55 50 23
Credisa v} 0 5 45 42 18
Transcorp € 33 0 o 35 1€
Valores de Inversiones 5 28 0 0 26 12
Grupo Pro 1 6 0 0 29 13
Alcance 4 22 0 0 15 8
Grupa, S&D 2 11 0 ¥ 18 10
TOTALES 18 100 11 100 216 100

FUENTE: Investigacion de Campe.
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GRAFICA 1

'DISTRIBUCION MUESTRAL
SEGUN EL PUESTOQUE -
'DESEMPERAN .

En lo gue se refiere a la forma de determinar el nimero adecuado de
pérsonas a investigar, en la poblacidn total de laborantes en las 7
financiadoras tomadas como muestra, se siguid &l procedimiento siguiente:

De acuerdo con los datos de la investigacion el total de personas en los
puestos de Gerentes de Area y Jefes de Departamento es de 32 y en ios

puestos Administrativos el total existente es de 285,
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Como criterios estadisticos se establecid que el maximo emor de
estimacién a aceptar seria del 6%, se trabajd con una confianza del 85% y los
valores para ia proporcién se fijaron en un 50%.

Con base en lo anterior tenemos que:

Tamafio minimo para Gerentes de Area y Jefes de Departamento.
Datos:

n = Tamanfo de la muestra que se gquiere conocear

N =232

E=008

B=0.95

&=005

p'=05

q'=0.5

Farmitla a utilizar:

2
(Z) (P} (a') (N)

2 2
E (N-1}+2Z (p}{(q)

Sustituyendo valores se tiene:

2
(1.96) (0.5) (0.5) {32)
n=
2 2

(0.068) (32-1)+(196}) (05) (0.5)
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- 30.7376

. 1.072
n= 28 668657 Aproximando por exceso tenemos que:
n= 29 Gerentes de Area y Jefes de Departamento.

£l cuadro 2 muestra el total de Gerentes y Jefes de Departamento
existente en las siete Financiadora investigadas, asi como el total de personas
que ocupan estos puestos, que tomaron parte en ef estudio realizado.

Cuadro 2

Distribucién de ia Muestra de Gerentes y Jefes de Departamento por
. Empresa segUn el total existente y el Niimero de Pgrsonas Entrevistadas

i —————————— s L e ———— e e —— e e
e = e e

Empresa Total Entrevistados
Credicom 3 3
Credisa 5 5
Transcorp < 5]
Valores de Inversiones 5 5
Grupe Pro 4 1
- Alcance 4 4
Grupo S &D 5 5
. Totales 32 29

Flenre: Investigacion de Cempo.




Se entrevistd solo a un Gerente de Area de la Empresa Grupo Pro, debido a
gue de los cuatro existentes solamente uno decidid colaborar con e estudio.

Gréafica 2

PARTICIPACIKON DE GERENTES Y
JEFES DE DEPARTAMENTOS EN
LA INVESTIGACION

9%

@PERSONAL
ENTREVISTADO

RFERSONAL NC
ENTREVISTADO

91%

Como se puede observar, en el cuadro 2 y la grafica 2 el tamafio de la

muestra (29) es igual al 90.63% = 91% de la poblacién.

Tama#fo minimo de la Mugstra para Perscnal Administrativo

Datos:
n = Tamafio de la muestra que se quiere conocer

N =285
E =006
p=055
¢=0.05
p'=05
q'=056
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Férmula a utilizar:

b

Z (p) (g) (N)

2 2
E (N-1)+2Z (¢} (g

Sustituyendo valores se tiene:

2
{(1.98) (05) (0.5} {283)
n=
2 2
{0.06) (285-1)+(196) {(03){05)
273.714
"=
1.9828
. n= 138.04 Aproximando por exceso tenemos que:
- n= 139 Personas del Personal Administrativo

Cuadro 3

Distribucién de la Muestra del Personal Administrativo por Empresa,

segln el Total existente y el Ndmero de Personas Entrevistadas

Empresa Total Entrevistado
Credicom - 20 - 20
Credisa 25 25
Transcorp 18 18
- Valores e {nversiones 80 a0
Grupo Pro 82 29
Alcance 30 28
- Grupo S&D 20 16
TOTALES 285 216

FUENTE, investigacién de canpo.



Gréfica 3

Participacion del Personal Administrativo Entrevistado

PARTICIPACION DEL
PERSONAL ADMINISTRATIVO
ENTREVISTADO

24%

Mmouest

4 PARTICIPARON .

. Eﬁf__-t’:cunz'Ndi‘_}';
© | PARTICIPARON

Coma se puede observar el tamafio minimo de la muestra resultante del
calculo, es de 139 trabajadores administrativos, sin embargo, para darle mayor
consistencia al estudio se incrementd hasta 218, que representan un 75.79% =
76% del total de trabajadores en puestos administrativos, de las 7 financiadoras

tomadas coma muestra.

Importancia del Liderazgo y Trabajo en Equipo en Entidades Financiadoras

Después de haber disefiado la muestra para ambos casocs, se procedid a
solicitar permiso a las autoridades comrespondientes de cada una de las
empresas que accedieron a proporcionar informacion, a manera de administrar
un cuestionario para e! analisis del estilo de liderazgo, para el personal que

ocupa puestos a nivel gerencial y de supervision. Con el propésito de obtener



datos sobre fa conducta que tienen los gerentes asi como jefes administrativos,
y con base en ello determinar sus estiios de liderazgo. Se disefid un
cuesticnario de seleccion multiple, el cual contenia cinco variables; Siempre,
{Cast Siempre, A veces, Casi Nunca o Nunca. El total de items presentados fue
de 35. Este cuestionaro se construyd con base en los lineamientos
establecidos para la Escala de Lickert, prugba que permite que el encuestado
confronte su opinibn con las expresadas en las afirmaciones, y puede
manifestar su acuerdo o desacuerdo con las mismas. Este cuestionario fue
tomado del modelo elaborado por &l doctor en psicologia Guillermo Forno (Ver
anexo Al

Luego, se procedid a hacer la misma solicitud, para aplicar el cuestionario
denominade Evaluacién del Estilo de Liderazgo de su Jefe inmediato ai
personal administrative (Ver anexc B). Las preguntas fueron elaboradas para
medir las diferentes tendencias que existen de acuerdo a la tecria del
Liderazgo Situacional.

De acuerdo con la forma particular de dirigir de cada persona, su estilo se
puede situar en una de las tendencias descritas con anterioridad en este
trabajo, asi podemos decir que se ubicara como: dirigiendo; convenciendo,
participando o delegando. .

Para el efecto, se procedid tal ¥y como se menciond en el cuestionario
elaborado para gerentes y jefes administrativos, contrastindose cada uno de
los iterns del cuestionario en referencia. A final se incluyeron dos preguntas,
para evaluar en forma global como considera el trabajo de su jefe inmediato,

para el efecto, se utilizaron cuatro variables: Muy Eficiente, Eficiente, Regular,
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Deficiente.

De la misma manera se investigd el reconocimiento que su jefe inmediato
da a su personal por una iabor bien realizada. Aligual que la pregunta anterior,
se presentaron cuatro variables: Muy Satisfactorio, Satisfactorio, Un poco
Insatisfactoric e Insatisfactorio.

En el cuadro 4 se muestran los resultados obtenidos en la investigacion

realizada con los Gerentes y Jefes de Departamento:

Cuadro 4

Estilos de Liderazgo Desarrollados por los Gerentes y Jefes de
Departamento por Empresa, segin su inclinacién

Empresa Hacia el Grupo Hacia la Tarea
No. % No. %
Credicom 1 3.45 2 6.90
Credisa 2 6.90 3 10.34
Transcorp 2 6.90 4 13.79
Valores de Inversiones 1 3.45 4 13.79
Grupo Pro 1 3.45 0 D
Alcance 2 6.90 2 6.90
Grupo S&D 3 10.34 2 6.90
TOTALES 12 41.39 17 58.62

Fuarrte: investigacion de campo.

De 29 gerentes o jefes de departamentc que constituyen el total

investigado, 12 que representa el 41.38% del total, se inclinaron hacia ef grupo;
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17, que representa el 58.62% se inclinaron hacia la tarea.

En Io que respecta al cuestionano denominado Evaluacidn del estilo de
Liderazgo de su jefe inmediato, que fue contestado por el perscnal
administrativo, es importante anotar que se elabord con las mismas preguntas
del cuestionario que fue administrado a gerentes y jefes de departamento.

Con lo anteriormente expuesto, fue posible confrontar las respuestas, de
ambos grupos para determinar la existencia de una relacion directa entre las
opiniones vertidas por cada nivel encuestado, o por &l contrario, una diferencia,
los datos obtenidos se muestran en el cuadro 5.

Cuadro &

Estilo de Liderazgo de Gerentes y Jefes de Departamento, percibidos por los
Subordinados, y por Empresa segin su Inclinacion

Hacia el Grupo Hacia la Tarea

Empresa
No. % No. %

Credicom 8 3.70 12 5.56
Credisa 10 463 15 6.94
Transcorp 7 3.24 11 5.09
Valogres de Inversiones 43 19.91 37 17.12
Grupo Pro 10 483 19 8.80
Alcance 12 5.58 16 7.41
Grupo S &D g 417 7 3.24
TOTALES 99’ 45.83 197 54.17

FUENTE: Trabaio de Campo.
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De 216 encuestados, que representan el 7579% del personal
administrativo del total investigado. 99 que representan el 45.83% indicaron
que de acuerdo al estilo de liderazgo manifestado por su jefe inmediato, éste se
inclina hacia el grupo; 117, que representa el 54.17% indicaron que de acuerdo
al estilo de kderazga manifestada por su jefe inmediato, éste se inclina hacia Ia
tarea.

A continuacion se analizan ambos grupos para determinar Iz existencia de
una refacién directa entre las opiniones vartidas por cada nivel encuestado, o
Por el contrario, una diferencia como se puede observar, de acuerdo con los
datos estadisticos, de ios cuadros 4 ¥y § se puede comprobar cudl es Ia
proporcion de Gerentes y Jefes de Departamento que se inciinan hacia of
grupe & hacia la tarea asi:

Segin lo informado por los Gerentes y Jefos de Departamento:
Froporcidn de inclinacidn hacia sl grupo 41.38%

Proporcidn de inclinacion hacia |a tarea 58.62%

Segiin lo percibido por los subordinados:

Proporcion con inclinacidn hacia el grupe 45.83%
Proporcidn con inclinacién hacia la Tarea 54.17%
Hacia e! Grupo
p1=41.38%

P 2=4583%
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Estimacion de Punto
Hacia el Grupo

P’ 1 -pz =0.4138 - 0.4583 = 0.0445

Diferencia entre las proporciones, favorable a lo percibido por los

subordinados, de un 4.45%.

Comprobando ia hipdtesis que no existe diferencia significativa entre las

proporcicnes, sobre la inclinacién hacia el grupo, se puede realizar el proceso

para una confianza del 85%, asi:

Prueba de HipStesis:

Datos:
B =095
d=0.05
ni=29
nz=216
p'1=0.4138
p'2=0.4583
Primer Paso:

Planteamientc de la hipdtesis nula o de trabajo
He = P -P2=10

Segundo Paso:
Planteamiento de la hipdtesis alterna o gliternativa

Ha = P1 -Pz2=20
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Tercer Paso:
Definicién de los criterios de prugba

u.ozs/\o.ozs

1 1

£=-1.96 Z =150

Cuarte Paso:

Calculo del estadistico de la prueba

Formula a utilizar:

(p1-p2- (F1-F2)

Z =
Pe Pec Qc
m nz
Donde:
(ml 3 pl)=(n2) (p2)
Pec=

nl + n2

Sustituyendo valores se tiene:

29 (0.4138} + ( 216) (0.4583)
Pe=

29+ 216
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Pc= 120002 + 989928

245

Pe=  110.993
45

Pe= 1L4530

Qc= 1-Pc

Qe= 1-0.4530= 0.5470

Sustituyendo valores en la férmuia de Z, se tiene:

(0.4138 - 0.4583 )- ( 0)

(0.4530 ) (0.5470) T (0.4530) (0.5470)

29 216

-0.0445
7=

\J 0.008544317 + 0.00114718

-0.0445

N, | 0.00969135

- 0.0445
0.098444657

L= - 0.4520
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Quinto Paso:

Ubicacion del estadistico de la prueba en los criterios de prueba y toma de

decision
0.025 / \0.125
E
H |
Z=-1.96 Z2=0 Z=1.98

Z= -0.4520

De acuerdo con la ubicacion del estadistico de la prueba, en un &rea de
aceptacion de los criterios de prueba, se concluye gue es verdadera la
hipdtesis nula o hipdtesis de trabajo, en consecuencia se compruesba gue no
existe diferencia significativa enire las proporciones de inclinacion hacia el
grupc expresados por ios gerentes y jefes de departamento con las percibidas
por los trabajadores.

De la misma manera se procede a comprobar si existe una diferencia
entre lo expresado por los gerentes y jefes de departamento con lo percibido

por los trabajadores en lo que respecta a su inclinacion a la tarea, asi:

Hacia la Tarea
p'1= 0.5862%
p2=0.5417%
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Estimacion de Punto

Hacia la tarea

p'1 - p'z= 0.5862-0.5417 =0.0445

Prueba de Hipotesis:

Datos:
p=0895

&=0.05

n: =29

nz= 216

p'1 = 0.5862

pz=0.5417

Primer Paso:
Planteamiento de la hipdtesis nula o de trabajo

He = Py -P2=0

Segundo Paso:
Planteamiento de la hiptesis alterna o alternativa

Ha = P4+ -Pz=z0

EE .?‘_T""'i-'. N
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Tercer Paso:

Cefinicion de los criterios de prueba

0.025 /\o.ozs

L I
£Z=-198 £=1056

Cuarto Pasc:

Céleulo del estadistica de la prueba

Férmula a utilizar:

(P'1-pD)- (P -P2)

Pc Q¢ Pc Q¢
+
m M.
Donde:
(nl }{p1)+(n2)(p2)
Pc=

ni + n2
Sustituyendo valores se tiene:

29 (0.5862) + { 216) (0.5416)
Pc=

29 + 216



Pc= 169998 + 116.9856

245

Pe= 1339854

245
Pe= 0.5468791
Qc= I-Pc

Qc= 1- 0.5468791 = 0.453120°

Sustituyendo vaiores en la fdrmula de Z, se tiene:

(0.5862 0.5417 }- ( 0)

\ (0.546879) (0.4531209) + (0.546879) (0.4531209)

29 216

Z= 00445

\J 0.0085349 + 0.0011472

Z= 0.045

0.0984486

L= 0.4520122 ~ 0.452
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Quinto Paso:

Ubicacion del estadistico de la prueba en los criterios de prueba y toma de

decisidn.

0.025 /r\n.ozs
5

] [
Z=.1.96 Z=0 Z=1.96

Z= 0.452

De acuerdo con Ia ubicacion del estadistico de la prueba, en un &res de
aceptacion de los criterios de prueba, se concluye que es verdadera la
hipdtesis nula o hipttesis de trabajo, en consecuencia se comprueba que no
existe diferencia significativa entre las proporciones de inclinacion hacia la
tarea, expresados por los gerentes y jefes de departamento con las percibidas
por los trabajadores,

For otra parte, se establecié que existe una tendencia a integrar equipos
de trabajo, sin embargo, no se les permite asumir en parte la toma de
decisiones en grupo, debido a2 que la mitad de ios gerentes y jefes de
departamento se inclinan mas a los resultados basandose en los objetives
propuestos, o que detsrmina que ellos son los que establecen las directrices,
ne permitiendo que los equipos de trabajo definan por ellos mismos, la forma

ibgica de lograrios.
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5 Con base en la investigacion de campo y de acuerdo con el proceso matematico
estadistico aplicado, para un nivel de confianza del 95%, es factible conciuir, que
no existe diferencia significativa entre la inclinacion de los gerentes y jefes de
departamento y 1o percibido por sus subordinados, tanto en o que respecta a la
inclinacidén hacia el grupo como hacia la tarea. Esto se evidencia gue con la
ubicacién del estadistico de la prueba en un area de aceptacion de los criterios
de prueba definidos para tat efecto. Esta tendencia puede afectar el trabajo

individual y provocar el espiritu de trabajo en equipo.

6. Como resultado de las entrevistas personales, se establecid que existe una
tendencia a integrar equipos de trabajo; sin embargo, no se les permite asumir en
parte la toma de decisiones en grupo, pues el 58.62% de los gerentes y jefes de
departamento se inclina mas hacia la tarea, es decir a los resultados. basandose
en los objetivos propuestos, o que determina que sean ellos los que definan las
directrices, y no permiten gue los equipos de trabajo determinen la forma logica
de lograrlos.

7. Con base en el analisis administrativo y financiero efectuado evaluado en la labor
investigativa, se evidencia que las empresas Financiadoras, tratan siempre de
obtener un mayor diferencial entre ia tasa pasiva y la tasa activa, 2 fin de ampliar

su margen de ganancia.

8. Un alto porcentaje de lideres no aplican el estilo de acuerdo 2 las necesidades de
la empresa, debido al desconocimiento tedrico del tema y generalmente, por

razones socioculturales, se inclinan hacia los estilos paternalista yfo autocratico,
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. Conclusiones

1.

En funcidn del estudio practicado se pudo determinar que el estiic de liderazgo,
ya sea orientado hacia la tarea al grupo, no es relevante en el éxito o fracaso de
una empresa Financiadora, sino mas bien responde a la orientacién o a la

vocacion del servicio gue dichas empresas prestan al clients.

Las Financiadoras cuyo liderazgo se inclina hacie la tarea, se basan

principaimente en las normas, reglas y estatutos, que se encuentran delineados

en st control interno.

Las Financiadoras cuya gestion se involucra en un tipo de liderazgo hacia ef
grupo, pretanden como funcion principal & ofrecer un servicic més humano,
basado en la participacion espontanea y voluntaria de los empleados dando
como resultado una organizacion con un ambiente de trabajo mas flexible en
cuanto a que sus normas, reglas y estatutos, tienen un perfil sumamente

Negociador.

El personal administrativo de las emprasas Financiadoras investigadas, indico en
un 54.17% que los estilos da liderazgo de sus jefes se inclinan mas & la tarea, ¥

en un 45.83% al grupo.
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B. RECOMENDACIONES

1. Fortalecer a los gerentes y jefes de administrativos en temas relacionagos con

liderazgo y trabajo en equipo, a manera de oplimizar el trabaje de sus

subalternos.

2. Implementar politicas orientadas al fortalecimiento de las relaciones humanas,
para empresas cuyo perfil se crienta hacia la tarea, debido a que el principal
problema en este tipo de organizaciones es el formalismo hacia a tarea, dejando

&n un segundo plane la comunicacion eficiente a nivel parsonal.

3. Establecer politicas sobre desarrollo personal, para que ¢l servicio al cliente tanto
interno como externo sea eficiente y personalizado, para asi poder fortalecer sus

naxos y mecanismos de comunicacién,

4, Apficar procesos de andlisis que permitan a los egquipos de trabajo, orientados
hacia la tarea y hacia el grupo, detectar sus puntos débiles en la organizacion y

comregirlos a traves de mecanismos administrativos.
5. Establecer mecanismos administrativos que permitan a las empresas

Financiadoras egilizar las operaciones activas y pasivas gue gestionen los

clientes, tratando de minimizar, en lo posible, la burocracia,
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&. Mantener actualizada la informacion estadistica del mercado de capitales, asi
como Jos requerimientos que deben presentar los sujstos de crédito, tanto

individuales como empresariales.

7. Cumplir estrictamente con todos y cada uno de los requisitos que establecen las
leyes y reglamentos del Estado, tales como: el Cédigo de Comercio y la Ley del

Mercado de Valores y Mercancias, para la autorizacidn del funcionamiento de las

empresas Financiadoras,

8. Fiscalizar a través de las leyes y reglamentos del estado, las operaciones de las
empresas Financiagdoras para poder lograr un mejor control sobre las mismas y
de esta forma evitar actividades ilicitas. Este control no debe ser obstaculo para

Ia flexibilidad y agilidad de sus operacionss.
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ANEXOS



CUESTIONARIO PARA EL ANALISIS DEL ESTILO DE LIDERAZGO

De qué manera y an qué forma moviliza al grupo dirigido o liderado por usted. Circula la latra que mejor corresponda
a su conducta como lider o dirigente de acuerdo a la siguiente correspondencia:

= Siempre; B = Casi siempre; C = A veces; D = Casi nunca; E = Nunca

1) Yo soy el portavoz del grupo hacia el exterior ABCDE
2} Estimulo ef trabajo de "horas extras” ABCDE
3) Doy plena libertad de accién a los miembros del grupo ABCDE
4) Estimuio la ejecucidn de tareas de acuerdo a reglamentaciones ABCDE

establecidas
5) Permito que los miembros del grupo solucionen problemas acorde

a sus criterios ABCDE
6) Presiono para la obtancidn de mavores logros en relacidn a

otros grupos fguales ABCDE
7} Me expreso an calidad de represantante del grupo ABCDE
8} Excito a los miembros del grupo a mayores esfuerzos ABCDE
9) Examino mis opiniones en ¢l seno dal grupo ABCDE
10} Permito que los miembros del grupo sjecuten su tarea en forma

gue mejor las parezca ABCDE
11} Trabajo duro para progresar ABCDE
12} Me acomodo con damoras y con situaciones de incertidumbre ABCDE
13)  Expongo mis opiniones en nombre del grupo en presencia de visitas ABCDE
14]  Hago lo posible para que Ia tarea se lleve a cabo a ritmo acelerado ABCDE
151  Concedo a los compafieros del grupa realizar las tareas de acuerdo

a 5Us puntos de vista
16} Yo resuselvo los diferendos que surgaen en el grupo ABCDE
17}  Ma ocupo da cada detalle ABCDE
18} Represento al grupo en encuentros externos ABCDE
19}  Vacilo {dudo) en dar al grupo libertad de accién ABCDE
20] Decido qué debe hacerse y como ABCDE
21}  Presiono para la obtencidn de resultados ABCDE
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22)

23
24)

25)
26}
27)
28)
29)
30}
31}
32)

33)
34)
35)

Delego en miembros de! grupo autoridades y atribuciones que podria
dejarma

Gensralmente las cosas se llevan a cabo tal como lo prevl

Pasibilito a los miembros del grupo ponar de relieve un gran grade
de iniciativa

Distribuyo determinadas funciones entre los miembros del grupo
Estoy dispuesto a la introduccién de camblos

Sollcito & los miembros del grupo que trabajan mas durg

Confia en el buen criterio de los miembros del grupo

Determine la agenda para Ia ejecucidn de la tarea

Ms niego & explicar mis vias de accion

Convenzo g los demas de que mis puntos de vista les conviene
Posibilite que los miembros del grupo determinen por s/ mismos su
ritmo de trabajo

Motivo al grupo a obtener mejores logros que los obtenidos en el pasado
Actdo sin consultar al grupao

Solicito al grupa que actde acorde a las costumbres y reglamentaciones
existentes

ABCDE
ABCDE

ABCDE
ABCDE
ABCDE
ABCDE
ABCDE
ABCDE
ABCDE
ABCDE

ABCDE
ABCDE
ABCDE

ABCDE



EVALUACION DEL ESTILO DE LIDERAZGO DE SU JEFE INMEDIATC

Pe qué manera y en que forma evaliia el estilo de Liderazgo gue su jefes inmediato em-
plea con usted y sus compaferos de trabajo. Entorne con una circunferencia la letra

dque mejor corresponda la cenducta empleada por su jefe inmediato de acuerdo a la si-
guiente correspondencia.

A = Siempre; B = Casi siempre; C = A veces; D = Casi nunca; E = Nunca

1. 5u jefe inmediato le permite exteriorizar su opinién y la de sus A
compafieros de trabajo, fuera del seno del grupo,

m
o
<
y|

2. Su jefe inmediato, estimula el trabajo en “horas extras". A B C D E
3. Su jefe inmediato le da plena libertad de accidn a usted ¥ sus A B C D E
compafieros de trabajo.
4. 5uv jefe inmediato estimula la ejecucién de tareas de acusrdo a A B C D E
reglamentacliones establecidas.
5. Su jefe inmediato permite gue los miembros del grupo solucionen A B C D E
problemas acorde a sus crferios,
6. Su jefe inmediato presiona al grupo para la obtencidn de mayo- A B C D E
res logros en relacidn a otroes grupos igquales,
7. Su jefe inmediato le permite expresarse en calidad de reprosen- A B C D E
tante del grupo.
B8, Su jefe inmediato motiva a los miembros del grupo a mayores lo-— A B C D E
gros, :
9. Bu jefe inmediato le permite examinar sus opiniones en el seno A B C DI E
del grupo,
10. Su jefe inmediato permite gque los miembros del grupo ejecuten L B & D FE
su tarea en la forma gue mejor les parezca,
1. Su jefe inmediato se esfuerza por progresar. ’ A B C D F
12. Su jefe inmediato le permite acomodarse con demoras y en situa- A B € D E
ciones de incertidumbre.
13. Su jefe inmediato le permite expresar sus opliniones en nombre A B C D E
del grupo en presencia de visitas.
14, Su jefe inmediato hace lo posible para que la tarea se lleve a A B C D E
cabo en ritmo acelerada,
15. Su jefe inmediato le concede a usted o a sus compafieros de tra- -A B C D E
bajo realizar las tareas de acuerde a sus puntos de vista.
16. 5u jefe inmediato resueclve equitativamente los diferendos que A B C D E
surgen en el grupo.
174.. Su jefe inmediato se ocupa de cada detalle del trabajo. A B C D E
1B. Su jefe inmediato le ~permite representar al grupo en activida- A B C D E
des externas de su departamento o secclidn. A B O D P



19, Su jefe inmediato vacila {duda} en dar al grupc libertad de A B C D E
accién,

20, 5Su jefe inmediato decide gué debe hacerse y cdmo. A B C D E

21, 5u jefe inmediato presiona para la obtencidén de resultados. LA B C D E

22, Su jefe inmediato delega en usted o en algunc de los miem- A B C Db E
bros del grupo autoridades y atribucionas, .

23. Generalmente las cosas se llévan a cabo tal como lo previé A B C b E
su jefe inmediato, ‘

24. 5u jefe inmediato posibilita a los miembros del grupc poner A B C D E
de relieve un grna grado de iniciativa.

25, Su jefe inmediato distribuye determinadas funciones entre A B T D E
los miembros del grupo.

26, Su jefe inmediato estd dispuesto a la introduccidn de cam- A B C b E
biecs., .

2!/, Su jefe inmediato le sclicita a los miembros del grupo que A B C D E
trabajen mas duroc.

2B. 5Su jefe inmnediato demuestra cpnfiar en el buen criterio de A B C D E
los miembros del grupo.

29. Su jefe inmediato determina la agenda para la ejecucion de A B C D E
la tarea,.

30. 5u jefe inimediato no explica al grupo, sus vias de accion. AR C D E

3J1. 5u jefe inmediato convence a los demids de que sus punbos A B C Db E
de wvista les conviens,

32, Su jefe inmediato posibilita gue leos miembros del grupo A B C D E
determinen po si mismos su ritmo de trabajo.

33. 5n jefe inmediato motiva al grupo a obtener mejores loyras A B C D E
gue los obtenidos en el pasado.

34. Su jefe inmediato actila sin consultar al grupo, sobre acti- A B C D E
vidades que concierne a todos.

35. Su jefe inmediato solicita al grupo gue actile acorde a las A B C D E

contumbres y reglamentacicones existentes.
Sirvasé contestar estos aspectos colocando una "X" on el paréntesis correspondiente:
a, En forma global cdbmo considera el trabajo de su jefe inmedialo:

{ )Y Muy eficiente; ( )} Eficlente; ( )} Regular; ( ) Deficiente

k. E} reconocimiento gue su jefe inmediato da a su personal por una labor bien rea-
lizada es:

{ ) Muy satisfactorio; ({ ) Satisfactorio; { } uUn poco insatisfactorio;
{ ) Insatisfactorio



INSTRUCCIONES PARA EVALUAR EL CUESTIONARIO

Las respuestas 2 las 35 preguntas anteriares determinan su ofientacidn hacia el grupo
{G] ¥ hacia la tarea (T). Se puede calcular la G y la T de la siguiente manera:

1. Haga una circunferencia en torno a las sigulentes pregunias:
8, 12, 17, 18, 19,.30, 34y 35

2. Escriba la cifra "1* al |lado de cada pregunta que entorndé con la circunferencia,
si la contestd ~casi nunca” {D) o "nunca” {E).

3. Escriba la cifra "1" al lado de cada pregunta gque no entornd con la
circunferencia, si la contestd "gsiempre” [A} o "casi siempre” (B).

4. Entorne con una circunferencia jas cifras "1™ al lado de las preguntas:
3, 5, 8, 10, 15, 18, 19, 22, 24, 26, 28, 30, 32, 34,35

5. Cuente las cifras "17 entornadas por 1a circunferencia y anote el total aquf
el numero obtenido refleja la orientacién hacia €l grupo (G).

6. Cuente las cifras "1™ no entornadas por la circunferencia y anote el total aqul
al ngmero obtenido refleja su orientacién hacia la tarea (T).

DIAGRAMA DEL ESTILO DE LIDERAZGO

Instrucciones para determinar su estilo de liderazgo:

Marque el ndmero que refleja su orientacién hacia la tarea (T) sabre la escala
en la linea izquierda del diagrama.

2. Margue el nimero que refleja su crientacion hacia el grupo {G} scbre la escala
de la linea derecha del diagrama.

3 Una ambos puntos por medio de una recta. El punto en el cual ia recta corta
la llnea central lestilo democrético) refieja su ubicacién en relacién a este estilo.
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Al nivel de moral
(Laiseez - Paire)




