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Señor Decano:

En atención a la designación de este decanato según DICTAI\iIEN, ADMON.-69 -
2012, me d¡riio a usted para ¡nformarle que ha finalizado de asesorar la tes¡s

titulada "PROGRAMA DE RELACIONES ENTRE LOS EMPLEADOS PARA

MEJORAR EL DESEMPEÑO LABORAL EN UNA EMPRESA DE

RECUBRIMIENTOS DOMÉSTICOS E INDUSTRIALES, UBICADA EN EL

MUNICIPIO DE VILLA NUEVA" elaborada por la estud¡ante María Femanda
Rodríguez Paz, camet 2006-12598 de la canera de Administración de Empresas

de la Facultad de Cienc¡as Económicas de ésta casa de estudios-

El presente trabajo de tesis cumple con los lineamientos requeridos en los

reglamentos académicos de esta Facuftad y es una propuesta v¡able y necesaria

de implementa¡ en la empresa ob¡eto de estud¡o- Por ello me sat¡sface presentar

a su Despacho el dictamen fuvorable de aprobac¡ón para su posterior evaluac¡ón,
previo a optar al Título de Adm¡nistradora de Empresas en el grado académico
de L¡cenciada.

Sin otro part¡cular me suscr¡bo de usted

Admin¡strador de Empresas
Colegiado No. 2,f71
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INTRODUCCIÓN

Se determinó mediante una investigación de campo que, la situac;ón que

vive actüalmente la empresa de ¡ecubr¡m¡entos domésticos e industriales, refleja

u¡ problema latente en las relaciones iaborales, derlvado del estilo de liderazgo

que ejecutan los gerentes y jefes de cada área, provocando así una baja en el

desempeño laboral, un clima laboral no agradable, rotación constante de

personal e incumplimiento en el logro de los objehvos planteados.

Por lo anter¡or, se presenta el sigu¡ente t.abajo de tesis, en el cual se propone

determinar una soluc¡ón viable mediante un modelo de empoderam¡ento, que

permrta reforzar y perfeccionar las prácticas actuales de liderazgo que los

gerentes de área emplean, con el fin de abarcar los puntos críticos que

¡nteffieaen en una aelación laboral satislactoria para los empleados y asi

beneficiar el clima labo¡al tanto en el á.ea administrativa como operativa de la

empresa.

Los instrumenlos utilizados para aecabar ¡nfo,macjón necesaria para la

i¡vesugac:ón fueron.

- Cuestionario estructurado de evaluación de liderazgo basada en la teoría

de la grid gerencial.

- Cuestionario para realizar estudio de clima laboral basado en el modelo de

motivación de Hezberg, segmentado en los facto.es moivac¡onales

(compañerismo y motivac¡ón) y los factores higiénacos (comunicadón,

condiciones de trabajo, salarios y liderazgo)



En e¡ capítulo l, se presenta el marco conceptual del lideaazgo empresarial, la

teoría motivac¡onal, la teoria de grid gerencial y demás fundamentación teórica

que sustenta la posterior investigación y propuesta.

Elcap¡tulo ll contiene los resultados obter¡dos durante la inveslgación de campo

aealizada, rned¡ante los instrumentos de investigación descritos anle.ormente,

los datos se anal¡zaron describiendo la orientación en el liderazgo de cada

gerente de área y por otro lado se anal,zaron los factores h¡giénicos y

motavacionales que afectan al clima laboral del personal, con el objetivo de

determinar el pr;ncipal factor causante de :a ansat:siacción de los colaboradores

en la empfesa.

En el capítulo lll, de acuerdo a los resultados obtenidos del diagnóst¡co

elaborado en el capitulo anterioa, se paocede a desarrollar la propuesta de

solución, siendo este un modelo de empoderamiento dividido por fases de

aplicac¡ón, las cuales poseen claves con acUvldades para cada área y

responsables ejecutores de llevaflas a cabo.

Al f¡nalizar se plantean las conclusiones derivadas del estudio y las

recomendac\ones pertinentes pa¡a \a empresa, asi como también la bibliografia

utilizada para el desarrollo del mismo



CAPíTULO I

MARCO TEóRICO

A continuadón, se presenta la construcción mental que se realiza a partir de la

exper¡encia propia y todo el material aporiado por autores especial¡zados en el

tema, los cuales son úlles para darle fundamento al objeto particular de estudio y

apoyo para aclarar dudas que pueda plantearse el invest:gadoa.

1.1 Empresa

"Es el organismo socaal ;ntegrado por elementos humanos, técn,cos y materiales

cuyo objetivo natural y principal es la obtención de utilidades, o blen, la

p.estación de servicios a la comunidad, coord¡nados poa un administaador que

toma decisiones en ¡orma oportuna para la consecución de los objetivos para los

que fueron creadas. Para cumplir con este objetivo la empresa combina

naturaleza y capital " (15:s.p).

Se puede defin¡r como empresa a toda aquella entidad conformada por recursos

humanos, bienes materiales, capacidades técnicas y financieras, que le permitan

dedicarse a satisfacea necesidades existentes en la sociedad

1.1.1 Empresa comercial

U,ra empresa de garo comercaal. es un sistema que i¡teracclona con su entorno

matenalizando ura idea, de forma planif:cada, dando satislacción a demandas y

deseos de cl:entes. a iravés de una actrvidad económ;ca. Requieae de una razón

de ser, visión, estrategia, objetivos, tácticas y políticas de actuac¡ón.

1.2 Proceso adm¡n¡strat¡vo

Un proceso es el conlunto de pasos o etapas necesa.ias para llevar a cabo una

actividad La administración comprende varias fases, etapas o funciones, cuyo



conocim¡ento exhaustivo es indispensable a fln de aplicar el método, los

principios y las técnicas de esta disciplina, correctamente-

Se puede defanrr el p,oceso administrativo como: el conjunto de fases o etapas

suces¡vas a través de las cuales se efectúa la administración, mismas que se

interreiacionan y forman un proceso integral.

Dichas fases so¡:

1 Planeación

2. Otganizac¡ón

3. ¡ntegraclón

4. D¡rección

5. Control

Las cuales se dividen en dos áreas:

- Área teorica. compJesta por pla'reacron y organización

- Área práctica; compuesta por :ntegraciór, direcc¡ón y control.

Se analiza a profundidad únicamente la fase de Dirección, ya que sus elementos

forman parte de las variables consideradas críticas. Koontz y O'Donnell adoptan

el término dirección, definiendo ésta como "la función ejecutiva de guiar y vigilar

a los subordinadds" (15:s.p.)

1.2.1 Fase de Direcc¡ón

Es un paso fundamental del proceso administrativo ya que consiste en conseguir

los objetivos de la empresa mediante la apllcación de los factores disponibles

desarrollando las funciones de glanificac¡ón, organización, gestión, integración

de personal, control, etc



Para efectos de la investigación, se desarrolló cada uno de los elementos que

componen la fase de la d:rección, ya que son considerados como punto de

evaluac¡ón dentro de la empresa objeto de estudio.

Elementos de la darección:

. Liderazgo

. Motivación

. Comunicación

1.2.,.1 Liderazgo

"Arte o proceso de ¡ni¡Llir en las personas gara que participen dispuestos y con

entusiasmo hacia el logro de las metas del grupo Apropiadamente las personas

deben ser alentadas a desarrollar, no solo con d,sposición a trabajar, sino a

hacerlo con celo y confianza. El celo es energía, eniusiasmo e intens:dad en la

ejecuc¡ón del trabajo, la confianza refleja experiencia y capacidad técn¡ca. Los

lideres actúan para ayudar a un grugo a alcanzat los objetivos a partir de la

aplicación máxima de sus capacidades" (10:440)

"Los componentes del liderazgo: pode.; una comprenslón lundamental de :as

personas, la ha¡ilidad de inspirar a los segu;dores a aplicar todas sus

capacidades, el estilo del líder y el desarrollo de un clima organizacional que

conduzca" (10:44'1)

"El principio fundamental del l¡derazgo es. ya que las personas tienden a segulr a

aquellos que les ofrecen un medio para sat¡sfacer sus metas gersonales. cuanto

más comp¡endan los gerentes qué motiva a sus subo¡dinados y cómo operan

estos motivadores y cuanlo ¡¡ás re,lejen esta comprensión al real:zar sus

acciones gerenc¡ales, más lrobable es que sean lideres efectivos" ('10:443)



El liderazgo es importante para la creación, consolidación y éxito de los equ¡pos,

dado que un programa de relaciones entre los empleados, contempla el fomento

a la cooperación, por diversas maneras como lo son, círculos de calidad y

co¡formación de equ:gos de trabajo, nanguno de los anteriores puede llegar a

tener e' enfoque deseado san un liderazgo que le proporclone el rumbo, y facilite

el logro de sus objetivos comunes

a. Teoría de la Grid Gerenc¡al

La rejilla o grid posee dos dimensiones: "preocupac¡ón par las personas y

preacupac¡ón por la producc¡ón. Blake y l\,4outon, hacen uso de la frase

"preocupación por" tiene la intención de mostrar "cómo" los adm;n:slradores se

preocupan por la producción o "cÓmo" se preocupan por las personas y no de

cosas tales como "cuánta" paoducción quieren obtener de un grupo". (11.s.9.)

La "preocupac¡ón por Ia producc¡ón" incluye las actiludes del supervasor hacia

una amplia variedad de aspectos, como son la calidad de las decisiones de

politicas, los procedimientos y procesos, la creaiividad de la investigación, la

cai¡dad de los servicaos del "staff', la eflciencia del trabajo y el volumen de la

p.oducción. En igual fo.ma ,a "pregcupac¡ón por /as personas" incluye elementos

tales como el g;ado de compromiso personal con el logro de las metas, el

manten:maento de la autoestima de los trabajadores, la ub¡cac¡ón de la

responsabilidad con base en la contianza más que en la obed,encia, crear

buenas condiciones de trabajo y mantener relaciones personales satisfactorias-

Blake y Mouton reconocen cuatro estilos extremos.

- "En el est/o I I (conocldo como 'administración empobrecida"), los

adm:n,stradores se prcocupan muy poco por las personas o la producoón,

ya que tienen una partacipación mínima en sus trabajos: para todos los

efectos, han abandonado sirs trabajos y sólo ma¡can el paso o actúan



como mensajeros que comunican ¡nformac¡ón de los superiores a los

subo.dinados." (1 1 :s.p.)

'Est/o 9.9, muestran en sus acciones la mayor dedicación posible tanto

hacia el personal como hacia la producción Son los verdaderos

"admlnistradores de equipo" que pueden armonizar las necesidades de la

producción de la empresa con las ¡ecesidades de los ¡ndiv¡duos." (1 1-s.p.)

'Esr7o 1.9 (que algunos denom¡nan "adminisfación de club campestre"),

en la que los jefes de área tienen poca o ninguna preocupac¡ón por la

producción y sólo se preocupan por las personas. Fomentan un ambiente

en el que todos se encuentran relajados, amistosos y felices y nadie se

preocupa por aplicar un esfuezo coordinado para alcanzar las metas de la

empresa "(1 1:s p )

- "Est¡lo 9.1 (conocidos en ocasiones como "administaadores autocrát¡cos

de tarea"), a quienes sólo les preocupa desarrollar una operacion

eficiente, que tiene poca o ninguna preocupacaón por el personal y que

son sumamente autocráticos en su estilo de :iderazqo." (1 1.s.p-)

Si se utilizan estos cuatro exkemos como puntos de relerencia, cualquier técnica,

enfoque o estllo administaativo, se paiede ubicar en algún lugar en la rejilla Se

toma en cuenia ad¡cro¡almente e¡ est¡/o 5.5 ya que son adminrstradores que

tlenen una preocupación medaa por la producción y por el personal. Logran !¡a
moral y producció,r adecuadas, pero no sobresalientes- No fijan metas

demasiado altas y suelen tener una actitud benévolamente autocrática hacia las

personas



F¡gura 1

Grid Gercncial
Según teoria de Liclerazgo Blake y Mouton

Marzo 2012

I ADMtN|STRACTON (1,9)

] CIUBCAMPESTR€

lse proporc ón¿ cóns der¿ble
l¡tén.ión a l¿s necesid¿des del
'petson¿l para lograr .el¿cio.es
rsat¡sfacto¡¡as,

:átmósfer¿ asr¿d¿ble y ¿mistos¿ y

un r¡tmo adecu¿do de rab¿jo

AOMINISTRACTON (9,9)

EN EQUIPO

La rea ¡zac¡ón del trabajo erá a

Lá lñterdependencia ¿ través de
uñ nter* .omún, por €l objetlvo
de la orsaniz¿ción propcia
relaciones de confi¿nza y de

ADMINI5TRACTON {s,5}
CENTRADA ¡N TA ORGANIZACION

Y E! PFRSONAL

Un desempeño adecuado de l¿

or8ani2ación se consigue a

equiibrár la ¡e.es¡dad de re¿li¿ar

el trabájó y m¿ntener la mora de
'petsonal en un n ve satisfactorio

aDMtNtSTRACtON (1,1)

IMPOBRECIDA
Coñvieñe reallzar e mí.imo
esfuer¿o p¿ra loerar que eltrabaio
se real¡ce y sostener al peEonal

ADMtNtSTRACTON 19,11

OBEDI E'{€IA _ AUTORIDAD

La efi. encia en as operaciones de

locra al estruclurar l¿s

condicones de tl¿b¿jo de t¿l

manera que los eleúentos
h!m¿nó. lnierflÉr¿n lo m€nos

Fuente:Adapiac¡ón hltrJ/adm¡ndeempresas.bloqspoi com/2008/05/blake v mouton re ila-o'qr¡d-

oerenc¡ai html consultada en ma.zo 2012

b. L¡derazgoS¡tuac¡onal

El liderazgo situacional está basado en una anteracción entre la cantidad de

d¡recció¡ que un lider proporclona y la caniidad de apoyo emocional que el líder

otorga al segu¡dor y el navel de d¡sposición hacra la tarea que los seguidores



exhiben en una tarea especiiica, func¡ón, actividad u objetivo que el líder procura

alcanzar a través del rndrvrduo o grrJpo.

La teoría situacional propuesta por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard,

sostiene que el estilo más eficaz del liderazgo varia según la "madurez" de los

subord¡nados. Hersey y Blanchard definen la madurez no como la edad ni la

estabrlidad emocional, sino como 'el deseo de logro, la disposición a aceptar

responsabilidades la habilidad y experiencia .elacionadas con la tarea". (5:30)

Para Hersey y Blanchard, la relación entre el director y los subord¡nados pasa

poa cuatro fases a medida que los subord¡nados se desarrollan y'maduran", los

gerentes necesitan modificar su esUlo de lideaazgo en cada fase

"En la fase lniclal, en que los subordinados ingresan en la organización. lo más

adecuado es u¡a gran orientac¡ón del ge.ente a las tareas. Hay que enseiarles

sus tareas y tami¡iarizarlos con las reglas y procedimientos

En esta etapa, un gerente causará la ans;edad y confusión a los empleados de

nuevo ingreso Pero una relac¡ón paúrc,pativa con los empleados también seria

anapropiada" (5.35) ya que aún no se les puede co¡siderar como colegas.

A medjda que'los subordinados emp,ezan a aprender sus tareas. la

adminiskación o.ientada a ellas sigue siendo :ndispensab¡e, pues todavía no

están dispuestos o no pueden aceptar loda la responsabilidad. Sin embargo, la

conflanza y respaldo del gerente pueden aumentar conforme se familiarice con

los subord¡nados y estimular mayores esflrerzos por pafte de ellos. Así pues,

puede empezar a utrlizar comportamientos or¡entados a los empleados.

"En la terce.a fase aumentan la capacadad y molivación para el logro de los

empleados, y estos empiezan a buscar una mayor responsabilidad. El gerente ya

no tendrá que ser directivo (incluso puede resultar molesta una supervis¡ón



estrecha). Pero el gerente seguirá mosirando apoyo y consideración a fin de

fortalecer la decis¡ón de los subordinados de obtener:rna responsabilidad mayoi'

(5:38)

En cuanto a los estilos de liderazgo o las conductas del líder, se utilizó las

siguientes designaciones:

. E1:Alta ta¡ea y baja relación- Se refiere a un liderazgo drrectivo en donde

el lÍder toma las decisione6

. E2: Alta tarea y alta relación. Se refiere a un a¡derazgo tutorial en donde el

lrder toma decrs'ones con explicación.

. E3: A:ta relación y baja ta.ea. Se refiere a un liderazgo participativo en

donde el l¡der y seguidores toman decisión.

. E4: BaJa .elación y baja tarea Se refle.e a ün liderazgo delegativo en los

seguidores toman la decisión.

En términos de d¡spos:caón de los seguidores, no se taata simplemente de conlar

con la habilidad y p¡estancia para la tarea, sa¡o es cuestiór del grado de ambos

Por lo que, a los niveles de disposición son de la s¡guiente manera:

. D1: Pata un bajo nivel de disposición La dispos¡c¡ón de los segu¡dores es

"lncapaz o involuntario"

. D2: Para un bajo a moderado nivel de disposac¡ón. La disposición de los

seguidores es "incapaz pero involuntario



. D3: Para un moderado a alto nivel de disposic¡ón. La d¡sposic:ón de los

seguidores es "Capaz pero involuntario"

. D4: Para alto nivel de disposición. La disposición de los seguidores es

"Capaz y voluntaao"

"La teoría siluac;onal sugiere un estilo de liderazgo:

. E1 (alta tarea y baja relación) para u¡ caso con un seguidor o grupo

con un n,vel de dispos¡ción D1.

. E2 (alfa tarea y alta relación) a un caso con un seguidor o grupo con

un moderado nivelde disposición D2

. E3 (alta tarea y baja relación) pa.a un nivel de disposición mode.ado

D3

. E4 (baja relación y baja ta.ea) para un n¡vel de disposición alto D4"

('14:s.p. )

"El siqnificado de'la curva en la porción de la conducia del lider ilustrado en la

figura 2, que se presenta a continuación, es que de acuerdo al desarrollo del

nivel de hab::idad y prestancia del seguidor o grupo, se asignará el estrlo

ap.opiado de liderazgo y se moverá de acuerdo a la función de la curva. Para

deterrninar q.ré est:lo de laderazgo es arecesario usar en deierm¡nada situacion,

primero se debe de conocer el nivel de disposición del seguidor o grupo con

relación al objetivo o los objet¡vos que el líder trata de lograr a través del

desempeño de los segu¡dores." (14:s p )



F¡gu.a 2

L;derazgo Situacional
Hersey & Blanchard

Ma¡ao 2012

¡

2
3 ¡3

1.2.1.2 Motivación

'Es un término general que aplica a todo tipo de impulsos, deseos, ¡eces¡dades,

anhelos y fuerzas similares. Decir que los gerentes motivan a sus subordinados

es decir que hacen cosas que esperan satisfarán esos impulsos y deseos e

inducirán a los subordinados a actuar de la mane,a deseada". (2:4'15)

Fuente: htlp /kógemendezbe¡¿vides blogspor cóm/2009/ 1o/teoria -del- lde.azgo-s luacion¿ de hlñl
. consllta.la Matzo 2412
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a, Teoía de motivación de Abraham Maslow

"Una de las teorías de motivación más referidas es la teoría de la jerarquía de las

necesidades propuestas por el psicólogo Abraham l'4aslow, quien veía las

necesidades humanas en la forma de una jerarquía, ascendiendo desde las más

bajas a las más altas; y concluyó que cuando una serie de necesadades es

satisfecha, cesa de ser un motivador" (9:41)

Las necesidades humanas básicas colocadas por l\,4aslow en orden de

importancia ascendente son las saguientes:

"Neces¡dades fisiológ¡cas. necesldades básicas para sostener la vida humana

m:sma, como alimento, agua, calor, abrigo y sueño. Según Maslow. cuando

estas neces,dades queden salisfechas al grado necesario para mantener la v:da,

otaas necesidades motivarán a las personas.

Necesidades de seguidad: las personas quaeren estar ¡ibres de peligros físicos y

del temor de perder el trabajo, propiedades, alimen:os o abrigo.

Necesidades de af¡liac¡ón: ya que las personas son entes sociales, necesitan

pertenecer, ser aceptadas por otros.

Neces¡dades de estimar Según ll4aslow una vez que las personas emp:ezan a

satisfacer su necesidad de pertenecer, tienden a querer ser tenidas en alta

estima, tanto 9or sí mismas, como por otros. Este tipo de necesidad produce

satasfacciones como poder, prestigio, estatus y confianza en si Írismo.

Necesidades de autoÍealizac,ón. Maslow considera ésta como Ia neces¡dad más

alta en su jerarquia. Es el deseo de convertirse en lo que uno es capaz de

convertirse max;miza. nuestro potencial y log.a. algo" (10:417)
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La teoría de Ia jerarquia de las necesidades de l\¡aslow es ura de las más

aceptadas y utilizadas, sustenta la creación de un p.ograma de asistencia al

empleado. basándose en; que las personas necesitan satisface¡ sus

necesidades con cierto orden, gara poder ser empleados efectivos en la

organización.

b. Teoría Hig¡ene y Motivac¡ón de Heeberg

El psrcólogo Frederick Herzberg desarrolló esta teoria basado en la creencia de

que el éxito o fracaso de una persona en el kabajo depende de la actitud hacla el

mlsmo.

Herzberg distlngue dos clases de necesidades, las que causan satisfacción en el

trabajo y las que causan malestar "Los factores intrinsecos están relacionados

Gráf¡ca 1

Jerarquia de las neces¡dades
Abraham Maslow

Maao 2Oa2

ruenre: hllp //escener os rdearo.es/r.dex.php/src¡erarqura/ @ns!ltado en Marzo 2012
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con la satisfacción en el puesto, en tanto que los faciores extrínsecos están

asoc¡ados con la insaUsfacc¡ón". (10:216)

Los motivadores son aquellas necesidades que procuran satisfacc;ón en el

trabajo, ya que motivan al empleado a dar su máximo rendimiento. Forman parte

del trabajo propiamente d¡cho, el sentido del logro personal, el grado de

responsabll¡dad, desarrollo y prog,eso. Estos factores se parecen a las

necesidades de autorrealización de l\4aslow y las de crecimiento de Clay'ton

Aldefer. Las necesidades motivadoras quedan frustradas si el trabajo no es

estimulante, atractivo y absorbente.

Los factores que ocasionan insatisfacción en el kabajo, son las necesidades de

mantenimiento o higiene, estas, casi no procuran satrsfacción y no se reladonan

con el diseño del trabajo, sino que se refieren a aspectos del clima en que el

empleado labora, políticas de la empresa, métodos administrativos, la forma de

relacionarse con los otros, las cond:caones de trabajo y eltipo de supervisión

Los faclores de higiene se parecgn a los que ocupan los naveles inferiores en la

jerarquía de Maslow como por ejemplo, las necesidades fis¡ológicas, de

segur¡dad y sociales. Estos factores s9 deben sat¡sfacer primero y luego las de

je.arquia más altá (ai igual que Maslow).

Esta teorÍa señala, además, que al satisfacer los factores de higiene no se

alcanza la motivación en el trabajo sino que solamente se evita la frustración

La gráfica 2 muestra la comparación entre los faclo.es de saiisfacción e

insatisfacción
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Gráf¡ca 2
Comparación de insatisfactores y s¿t¡sfactores

Rob¡nson Stephen
Matzo 2012

f¿¿lnr.s qle car¿:le,.an a 1¿..la elenlls el | ¡¿r¡j! qle
..r:.rrtr..r :i ú¡; ¡.,r1 iFdccra. exlrenn

fd.rorcs {¡ui:' .dricleir¿¡r ¡ l;::.n.rrr I r rr irrtn¡!
qJe cord,,trfo. a !n¿ l¡l sf,rr.iür r:1,.r ¡

Poliin:r y ¿dd,¿n de la.ompañi¿

Réla. ón.on els!peruÉot

Rc ¡có¡ co¡ os comp¿ñeros

R€ ación.on 05 s!bord ¡ados
1r qie.e I1l

:i ,l,lrnl''intS r'

Fuente: Rob nson Stephen, Comportamiento Org¿n ¿¿cion¿ , 1998

En la presente investigación se utilizó la teoría de Frede,ick Hezberg, ya que al

momento de analizar el clima laboral. las va.iables consideradas críticas dentro

de la empresa se clasificaron en los factores hig:énicos y factores

motivacionales

Fré.!é .iadelpór.éntaje
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1.2,1.3 Comun:cac¡én

En su más ampl¡o sentido, el propósito de Ia comun¡cación en una empresa es

tene, inlormación disponible para actuar o facililar procesos de camb¡o, influ¡r la

acción hacia el bienestar de la empresa.

"Es la transferencia de información de una persona a otra_ Es un medio de

contacto con los demás po. medio de la kansmisión de ideas, datos, ref:exjones,

opiniones y valores. Su gropósito es que el receptor comprenda el melsaje de

acuerdo con lo previsto" (3:53)

La comunicación es esencial pa.a: e¡ funcionam,enlo interno de la empresa,

¡ntegrar las funciones gerenciales; establecer y disem:nar las metas de una

empresa; desarrollar planes gara su logro; organizar los recursos humanos y

ot¡os de la manera más eficiente y efectiva; selecciona., desarrollar y evaluar a

los miembros de la organización; liderar, di¡gir, motivar y crear un clima en el

que las personas quieran contribuir, y controlar e¡ desempeño

Según Koontz y Weihrich, los elementos que deben darse para que se considere

el acto de la comunicación son:

"Emisor: la acción emgieza con el emisor, que taene un pensamiento o una idea,

que luego se codif:ca de manera que pueda ser comprendido por el emisor y el

receptor- Si b¡en es usual pensar en ¡a codif¡cación de un mensaje en un

lenguaje hablado, hay muchas formas más para codittcar, como traducir el

pensamiento a un leguaje de cómputo.

Canal: la ¡nformación es lqego transmitida por un canal que enlaza al emtsoa con

el receptor



Mensa¡e: puede ser oral o escrito, y su transmisión a través de un memorando,

una computadora, el teléfo¡o, un telegrama, correo eleckónico (e-mail)

(virtuales), televisión u otros medios dagitales

Receptor: debe estar dispuesto a la recepción del mensaje para poderlo

decodificar en pensamientos. El paso siguiente es la descod¡ficación, en la que el

receptor convierte el mensaje er pensamientos.

Mensaje: es lo que se quiere transmit¡r

Ru¡do: es cualqu¡er cosa trátese del emisor, la transm:s;ón o el receptor, que

entorpece la comunicación

Realimentación: para verificar la efectividad de la comunicación, la persona

debe tene. realimentación- Nunca podemos estar seguro si un mensaje ha sido

codaficado, transmitido, descodificado y entendido o no, hasta que es confirmado

.ned¡ante realimentación. " (5:487)

a. Barreras e interrupciones en la comun¡cación

Falta de p:aneac'ión; con demasiada frecuenc,a las personas emplezan a hablar

o a escribir, sin primero pensar, planear y establecer el propósito el mensaje

Suposic¡ones no asla¡adas; a menudo las suposiciones son ignoradas, pero sl

no se aclaran pueden resultar en confusión y pérdida de buena volu¡-]tad

Distorsión semánt¡ca; se refiere a la creación de confusión der:vado de la

ambigrledad de la escritura, redacción y/u ortografía.

Mensaies mal expresados; el mensaje puede esta. marcado por palabras mal

escog¡das, omisiones, falta de coherencia, mala organización, estructura extraña

de la frase, esta falta de claridad y precisión, que puede ser costosa, se evita al

te ref mayor cuidado al cod:ficar el mensaje



Kelth Davis y John Newstrom indican que la comunicación es;mportante debido

a que "las organizaciones no pueden existir san comunicación. Si no hay

comunicación es imposible que los empleados sepan qué hacen sus

compañeros, que la direcc¡ón reciba información y que superv¡sores y líderes de

equipos giren instrucciones". (3:53)

La comunicación ascendente: viaja de los subordinados a los supeíores y

sube por la Jerarquía organizacional

La comunicación desce¡dente: fluye de personas e,l los más altos niveles

a los inleriores en la jeaarqu¡a organ;zac,onal.

La comunicación ctuzada. la comunicación cruzada combina el flujo

horizontal de la info.maclón, entre personas al mismo nivel organización o

a u¡o s¡milar, entre personas de diferentes niveles que no tiene relaciones

de reporte directas entre ellas. Este tipo de comunicación es utilizado para

acelerar el fltljo de la información, mejorar la comprenslón y coordinar

esfuezos para el loOro de los objetrvos oaganizacionales.

1.3 Cl¡ma laboral

El clima laboral es un tema relevante para la anvestigación, ya que la misma tiene

por finalidad una mejora en el desempeño laboral entre el personal, por ende un

factor influyente en gran medida es el clima que se vive dentro de la empresa

objeto de estudio.

'1.3.1 Defiric¡ón

Para Ia investigación realizada, es importante iomar como referencia las

s¡gu¡entes defiriciones de clima laboral, pues brindan el coÍ|texto adecuado para

ese propósito.
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"El clima laboral es la cual¡dad o propiedad del amb¡ente organizacaonal que

perc¡ben o experimentan los miembros de la organización y que influye en su

comportamiento." (2: 63)

"El clima laboral se refiere al ambiente existente entre los mien'rbros de la

organizacrón, está estrechamente ligado al grado de motivación de los

empleados e indica, de manera espec¡fica, las propiedades motivacionales del

ambiente organizacional, es deor, aquellos aspectos de la organización que

desencadenan diversos tipos de motivación entre los miembros Por

consiguiente, es favorable cuando proporc¡ona la satisfacción de las necesidades

personales y la elevac,ón moralde los miembaos, y desfavorable cuando no logra

satisfacer esas necesidades.

En consecuencia, puede decirce que el clima organizacional inlluye en el estado

motivac¡onal de las gersonas, y viceversa." (2: 63)

''El clima labo,al es el ambiente humano dentro del cual realizan su trabajo los

empleados de una compañía" (10. 592)

El cliana laboral es la expresión de cómo sienten, piensan y actúan dentro de la

empresa quienes la conforman, puede ser vínculo u obstáculo para el buen

desempeio de la misma, exp.esa la oprnión que los trabajadores y directivos

tienen de su insutución, puede ser expresado este sentimiento en términos de

autonomia, estauctura, consideración, cordial¡dad, apertura, respeto, entre ot¡os

El clima está determinado por valores compartidos por todos los mlembros, que

hacen de ellos ün verdadero ritual en todo momento de su tiempo laboral. en la

forma de saludarse. conversar, interrelacionarse y actuar laboralmente.
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1.3.2 hpofanc¡a
El clima laboral es importante porque permite identificar, categorizat y analizat

las percepciones que los integrantes de una o,gal,zación tienen de sus

caracteristicas propias como empresa. Por ejemplo, el eslilo de superv¡sión, la

calidad de capacatac¡ón, las reladones laborales, las políticas organizacionales,

las prácticas de comunicac¡ón, los procedimientos administrativos, el ambienle

laboral en general. El clima laboral pone en rel¡eve como la estructura y proceso

organ¡zacao¡al interactúan con los indiv¡duos produciendo percepciones del

ambiente o entomo laboral, identficando aquellos factores que inciden

directamente en el grado de motivación y satisfacción en el trabajo

1.3.3 Caracler¡sticas

Las p.incipales características del cl¡ma organ,zacional son:

. Es exterior al individuo, pero este funciona como agente que cont¡ibuye a

su naturaleza:

. Tiene carácter subjetivo, está basada en la realidad externa de acue.do a

las percepciones del tr€bajador;

. Es un concepto molecular y sintét,co como la personalidad;

. Tiene continuidad, pero no de forma tan permanente como la cultura,

puede ser-modificado con la variación de alquno de los elementos que e

determinan; y

. Es determinante directo del comportamiento, ya que actúa sobre las

actitudes y expectativas.

1.3.4 Elementos del cl¡ma labo¡al

Dentro de una organ¡zación, existel elementos que contribuyen a crear un clima

favorable para los colaboradores; es decir, que coadyuvan al desarrollo de las

actividades que les proporcionan sentido de valor personaly satisfacción.
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Los elementos del clima organ¡zacional que 6erán anal,zados para la presente

invest¡gac¡ón son:

a. Comun¡cac¡ón: Es un elemento vital en cualquier organizaclón. su correcto

manejo produce resultados de alto lmpacto. La comunicación es el medio que

transm¡ie no sólo ideas, srno también genera connanza, pa.ticipación,

ogora.rnidad y sobre todo, determina el grado de entend¡miento y compromaso en

el sentido horizontal (entre compañeros) y en el sentido vertical 0efes -
sllbalterno6; subalternos - jefes). En la medida que fluye la comunicación de

Jefes a subalternos y viceversa con el meno. número de obstáculos, esta

¡ncrementa su valor productivo dentro de la empresa y mejora la relación laboral.

b. Condic¡ones de trabajo: Elemento que se encuentra vinculado al estado del

entorno laboral, tomando en cuenta la calidad, seguridad, limpieza de la

infraestructura, entre otros factores que anciden en e¡ bienestar y la salud del

colaborador.

c, Salarios: Es el grado de reconocrm¡ento y compensación (de iipo económico)

del cual es objeto el trabajador por el esfuerzo realazado durante su labor. El

sa:ario no constituye la única recompensa para el trabajador y no es la cantidad

lo que la hace acéptable, sino la percepción de just¡cia que tenga qu¡en lo recibe.

Las políticas y prácticas justas de ascensos es otra forma de recompensa bien

recibida por los colaboradores.

d. Mot¡vación: La motivación son los est¡mulos que mueven a la perso¡a a

realizar determinadas acciones y persistir en ellas para su culminacióa. La

empresa debe poseer la habilidad de crear un entorno en el cual los empleados

puedan y estén dispuestos a manifestar las repuestas que se desean y a trabajar

para conseguir los objetivos de la empresa.
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e. Lide¡azgo: Es la capacidad que se tiele de influir en las personas. En la

medida que el lide€zgo sea dinámico, ¡maginativo, gropos¡tivo, integrador,

receptivo, participativo, etc- se desarrollarán las condiciones adecuadas para

paomover equipos de colaboradores comprometidos con los objetivos de la

orga,)izac¡ón, eflcientes e identificados con la caiidad y el servicio, generando

valor agregado al irabajo.

f. Compañe¡:smo: es la actitud voluntaria que asume el irabajador de

entregaase a colaborar, a partir del reconocimiento ¡nterno de que su labor

confibuye y determina el éxito en eldesarrollo de las actividades de la emp.esa

La integradón de los trabaladores a las distintas act¡vldades de su labor implicá

hacerlos gart¡cipes y br:ndar el reconocimiento respectivo de sus aportes

1.4 Empoderam:ento

En 1 ,988 como .esultado de los estudios de Blancha¡d y Hersey, y dentro del

marco del liderazgo siluacional, se encuentra la teofía del empoderamiento que

nace como complemento de operac,onalizaciones de cambio olganizacional,

como son calldadtotal, justo a tiempo y ia aeingenieria entre otros.

"El empoderamiento es una iecnología de punta que provee tanto la ventaja

estratégica que las compañías están buscando corno las oportun:dades que los

colaboradores están buscando Con el empoderamiento los l¡deres pueden

utilazar las habilidades, conocamientos, experiencia y motivación de toda su

fueza de t.abajo, al m;smo tiempo que, los rniemb.os del equ¡po aceptan

responsabilidad adacaonal ya que desean compartir el crec¡mlento, la propiedad y

el poder de involucrarse" (6.19).
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El empoderam,ento es una teoría que m¡ra a futuro, que busca despertar entre

los m¡embros de las organizaciones no solo una cultura de trabajo en equipo

sino lograr entre los miembros una actitud de sinergia, en ia qüe los empleados

se encuentren facultados para tomar sus gropias decisiones en el trabajo

El proceso de aplicacjón de este enfoque se basa en tres fases, las cuales

Blanchard enumera de la s¡guiente manera:

Emprender y drtgir el cambio al empoderamiento

Cambio y desaliento de los miembros del equipo

Adoptar y perleccionar el empoderam¡enlo

Cada una de las fases mencionadas, lleva amplícita la aplicación de las tres

claves del empoderamiento que son. Compartir la información con todos, c.ear

autonorria a través de límites y permitir el desarrollo de los equipos que

susUtu,rán la Jerarquía.

1.4.1 Fase l: Compart:r la irformac¡ón cor todos los miembros de la

organizac¡ón.

Esta primera fase- se encuentra comprendida por las sigu,entes claves

1.4.1.1 Compartir información

Compa.?ir intormación con los colabofadores de la empresa, ayuda a

compaender por qué el cambio y el mejoramiento son necesarios para

mantenerse compet:lvos. Es rndispensable que los colaboradores se encuenken

capac¡tados para interpretar y para poder manejaa adecuadamente la informacion

de la organización.

1.

2

3.
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1,4.1.2 Permitir a los empleados entender la s¡tuación actual

Cada colaborador posee aptitudes y actitudes diferentes, por lo tanto, en

ocasiores no existe la capacidad aralitaca de interpretar la anformación dato que

es necesario tomar en cuenta Es importante que todos los temas tratados

queden claros, establecaendo la relevancia que cada uno posee, la informacion

es goder y crea en los colaboradores responsabilidad por sus acc¡ones y

resuitados.

1.4.1.3 Crear confianza en toda la organización

La confianza se crea medrante d¡versas variables que brinden al personal

¡dentaficación con la empresa, como por ejemplo información confidencial, s¡n

embargo dicha información puede se causante de situaciones de desajuste

provocadas por elfondo y la forma de la misma.

1.4.1.4 Acabar cor el modo de pensar jerárqu¡co trad¡c¡onal

Las costumbres y conocimientos que los colaboradores han ido adquiriendo

durante mucho tiempo no son fáciles ni rápidas de modificar, por lo tanto terminar

con el modo de pensar je.árquico tradicional es .ln proceso al cual se le debe

¡nvertir tiempo y esfuerzo.

1.4.1.5 Crear est'¡mulac¡ones para actuar como s¡ fue.an dueños de la

empresa.

Cuando los colaboradores formar parte de la

con el sopode del área gerencial, se crea

"propielarios" de la empresa.

toma de decis:ones en conjunto

en ellos el sentim:ento de ser
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'1.4.2 Fase 2: Autonomía por medio de fronteras.

Las claves que comprenden la segunda fase son:

1.4,2.'l Se basa en ¡nformac¡ón compartida

Los colaboradotes aumentan su capacidad de atenc¡ón al cliente cuando se

encuentran infoamados, además se puede aseverar que la lnformac¡on

compartida, acaba con el modelo productivo 'por taleas" el cual es suplantado

por el de "procesos", en donde lodos los colaboradores se encuentran

capacitados a llevar a cabo cualquier p¡oceso.

f .4.2.2 Aclara la visión co¡ la rettoal¡mertaciór de todos

La retroal¡mentac,ón tiene como finalidad tomar cada error como un aprend¡zaje,

mediante la retroalimentación se aclara la visión de la empresa, además

proporciona a los colaboradores información que será útil para mejorar cada vez

el servicao al cliente.

1.4,2.3 Ayuda a traduc¡r la visión en papeles y metas

El papel del soporte ge.encial será comun¡car y educa, por med¡o del

Plaa¡eamiento Estratégico, la mlsión/visión, en cada uno de los colaboradores

co¡ la finalidad qüe estos los hagan parte de su cultura y valores.

1.4.2.4 Def:ne vaaores y reglas que sustentan las acc¡ones deseadas.

El empoderamiento sost¡ene que los mejores incenlivos, ya sea intrinsecos o

extrínsecos, genera. una gest¡ón de auto motivación y auto ltde.azgo en el

colaborador, es por eso que se vale de los "valores organizacionales", los cuales

no deben ser definidos por el sopo¡te gerencial, sino por todos y cada u.o de los

colaboradores de la empresa. Es de v¡tal importancia implementar valores

organizacionales tales como: compromiso, propósitos, sentido de pertenencia,

visión y confianza.
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'1.4-2.5 Desarfollar estructuras y proced¡m¡entos que facullen a las

personas.

AI momento de compartir informac,ón se desarrollan estructuras y

procedimientos que facilitan la toma de decisiones, arpliando asi las fronteras

de acción del colaborador, por lo tanto los procedimientgs se realizarán de forma

más rápida.

1.4.3 Fase 3: Reemplaza¡ la vieja jerarquia con equipos auto dirigidos.

En la fase tres las claves son las siguientes:

1,4.3.f Equ¡pos facultados

Ei empoderamiento sostiene que el trabajo en equipo es más eficiente que el

individual, de igual modo la evaluación del desempeño debe ser en equipo, ya

que es importante evaluar por resultados a todos los participantes del proceso,

con la finalidad que todos sean responsables sobre el mismo.

1.4.3,2 Explicar cómo trabajar en equipos auto dir¡gidos

En la mente de los colaboradores existe una cultura que en ocasiones no 
'espe¡mite comprender el proceso d9 trabajar en equipo En este punto es donde el

gerente (agente de cambio) debe de tener una eficiente gestión guiando y

fac¡litando el pr;ceso del empoderamiento, además será el encargado de

explicar Ios pasos para una mejor operacionalizació¡.

1.4.3.3 lnsatisfacción paso natural del ptoceso.

En todo procesos de cambaos o transformaciones es natural observar conductas

de res¡stencia. lo que se debe de hacer es minimizar o más posible dicha

resistencia entrg los colaboradores mediante mecanismos que sensibilicen el

cambio.
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CAPÍTULO II

SITUACTÓN ACTUAL DE LAS RELACIONES ENTRE LOS EMPLEADOS DE

LA EMPRESA DE RECUBRIMIENTOS DOMÉSTICOS E INDUSTRIALES

En esta parte del estudao se incluyen los aspectos básicos consideaados para la

elaboración del diagnóstico, que exponen tanto las generalidades de la un¡dad

objeto de investigación, como la metodología utilizada para el anál¡sis; luego se

incluyen los hallazgos más relevantes sobre ia situación actual del laderazgo

ejercido por parte de los ge,entes de cada área y el c¡ima laboral que impela en

la empresa.

2.1 Metodología de la :nvesligación

La realización de la investigación en las un¡dades administaativas y operat,vas

que conforman la estructura organizacional de la empresa objeto de estudio, y

que se pueden observar en el inciso 2.1.3, requlr:ó la utlización de una

metodología aplicada en las fases que se describen a continuación:

2.1.1 Determ¡nación del d¡seño de invest¡gac¡ón

Para obtener la ¡nformación referente a la situac,ón actual de las relaciones

laborales en el personal de la empresa, se utilizó un diseño de investigac¡on

desc,iptiva apl¡cada a los gerentes de cada departamento, y a todas las personas

que ¡aboran en la planta central

De esa forma se obtuvieron datos de tipo categórico que fueron cuantif¡cados

media¡te cod:ficación. El diseio de investigación aplicado permrtró recopilar

,nlormación del proceso en estudio, proveniente del personal citado, ana sola

vez

2.1.2 Elección del método de invesl¡gac¡ón

El método seleccionado paaa la invest,gación fue la técn¡ca de encuesta, por

medio de dos cuest¡onarios estruciurados para acopio de datos, con un método



de tabulación y clasificación predefinido. Un cuestionario fue aplicado a Io$

gerentes para analizar su estilo de l:derazgo según la teoría de la grid ge.encial;

el segundo cuestionar¡o fue aplicado a todo el pe.sonal de las distintas unidades

administrativas y operat¡vas con la finalidad de analizar el clima laboral

EI diseío de ¡as herramientas se describe en el numeral 2.1.4 de este apartado

2.1.3 Defin¡ción de la unidad de anál¡sis

La población objeiivo de esludio se encuentra compuesta en su totalidad por 36

personas, pertenecientes a todas las unidades administrativas que conforman la

estructura organizacional y ope.ativa de la empresa, con el objetivo de observaf

cómo el liderazgo, comun,cación, motivación y compañerismo afecta a las

relac¡ones entre el personal- Las caracteristicas de esta población se muestran

en la labla s,gurente:

Tabla 'l

Empresa de recubr¡m¡entos domést¡cos e industr¡ales
Municip¡o de V¡lla Nueva, Guatemala

Aspeclos pancipales de la poblac¡ón objet¡vo a encueslar
Mano2O12

Población Ob¡et¡vo
Elementos Gerentes y empleados de cada área que conforman la planla

cenkalde la e¡¡presa de recubrimientos domésticos e

induslriales. GLratemala (36 personas)

lJn¡dades de análísís Aaeas de i¡abajo de la empaesa: Admin¡slración y Finanzas,

Ventas: Producción: Bodega: y Laboraiorio (5)

lJb¡cac¡ón l\4uniclp¡o de Villa Nueva, GLralemaia

Per¡odo Matza Abfil2012

Fuenle: Elaboración propLa, en base a nvesigación de campo. munrcrplo de Villa Nueva, N4arzo

2412
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2.1.4 Elaboradón del d¡seño ¡nstrumenlal

Se realizaron dos dlseios instrumentales, como base para la elaboración de los

cuest¡onarios estructurados para acopio de datos, los cuales, partiendo de la

formulac¡ón de la hipótesis básica que estipulaba lo siguienter las inadecuadas

relaciones laborales y los conflictos en el ambierte inteano de la empresa objeto

de estudio, se originan debido a las deficiencias y debilidades del liderazgo, las

cuales deben sef analizadas tomando como punto de partida las var;ables

consideradas criticas como motivación, comunicación y compaiierismo-

Este diseño se muestra en el anexo 1 y 2, ubicados en la úliima sección del

presente trabajo de tesis.

Para la aplicación de este instrumento se consideró lo siguiente:

a. Se realizó una prueba piloto para validar el instrumento, para lo cual se

seleccionaron a 5 personas con cate.io analítico, quienes además de contestar

las preguntas, formularon críticas al instr.lmento, permitiendo con ello meiorar la

forma y contenido del mismo, garant¡zando que la información recopilada sea

objet¡va.

b. La encuesta se realizó de fo.ma presencial disfibuyéndola en un documento

impreso a la pobLación objetivo de las distintas áreas mencionadas en la tabla 1.

Cada persona encuestada contestó su cueslionario; las respuestas fueron

anotadas en los cuestionarios.

c El núme.o de cuestio¡arios aplicados fue de 36 en total, dist¡burdas de la

siguiente manera: 30 cuestionarios para empleados de las cinco áreas de trabajo

que conforman la empresa (Administración y Finanzas, Ventas; Producción;

Bodega; Laboratorio) y 6 cuestionar¡os para gerentes de área.
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2,1,5 Def¡n¡c¡ón de la estrategia para anál¡s¡s de datos

La estrategia para el anál¡sis de la información recopilada obtenida se definió

según cada c!est¡onario implementado, a continuación se detalla cada uno:

a. Cuest¡onario para med:r el ¡iderazgo de los gerentes de área: el

cuestionar¡o estructurado con treinta y cuatro preguntas de evaluaclón de

liderazgo basada en la teoría de la grid gerencial, cuyas preguntas de

selección múltiple permiten determinar la orientación del gerente o

directavo hacia la tarea (T) o hacia las perconas (P). (Ver Anexo 1)

El inst¡umento posee un método de tabulac¡ón ya definido, a través del

mismo se determinó ¡a orientación hacia las personas (P) y la orientación

hacia la tarea (T) de los gerentes de área, la cual se graficó en un

d¡agrama base que es una grática bidimensional en la que se representa

el estilo de liderazgo predominarte en un individuo, por medio de puntos,

de acuerdo con su or:entación de liderazgo en base a una escala de

calificac¡ón predef¡nida. El método de tabulación y el diagrama base se

incluyen en el Anexo 3, ubicado en la última sección del presente trabajo

de investigación.

b. Cuest¡onario para medir c::ma laboral: se realizó un d¡agnóst¡co de

clima laboral a través de un cuestionario con sesenta y nueve preguntas

(ver anexo 2) seqmentadas en dos tactores .elevantes: los factores

mot¡vacionales (compañerismo y motivación) y los factores higiénicos

(condiclones de kabajo, comunicación, salarios y liderazgo) El método de

tabulac,ón y cuadros de vaciado se presentan en el anexo 4.

La problemática pianteada al inicio de la investigación expone que, los

factores mencionados anteriormente, causan rnsatisfacción en el personal

dentao de la empresa; es por eso que fue necesario encontrar cuáles son

las causas que están provocando esas maniieslaüones, para proponer



líneas de acción e implementarlas, de lo contraaio, los sintomas que se

gresentan pueden convertirse en un problema grave que implique tomar

decisiones extremas que perjudiquen a los mismos empleados. Por lo

tanto este cuestionario brirdó la informaciÓn necesaria respecto a cuáles

son las satisfacciones e insatisfacclones que posee el personal que

actualmente labora en la emPresa.

La información recopilada por los dos cuestionarios fue analizada y discutida

sirviendo como base para proceder a elaborar el contenido de la propuesta que

se desarrolla y plantea en elcapitulo lll del presente trabajo de ¡nvestigación.

2.2 Descr¡pción de la empresa obielo de estudio

En Guatemala ex:sten diversas emplesas de origen nacional ¡abricantes de

pinturas y recubrim¡entos, en el año 2008 por iniciativa de algunos empresarios

se ¡n¡ció una serie de reuniones de varios representantes de dicho sector. De

estas reunaones surgió la solic¡tud formal a la Junta Directiva de Cámara de

lndustria de formar parte como Gremlal Adscrita. "En el mes de noviembre de

ese mismo año bajo rcsoludón de Junta Direct¡va 40-2008 su.ge la nueva

gremial denom,nada Gremial de Fabricantes de Pinturas y Recubrimientos

GREFAP. La vis¡ón de la G.e.Irial es ¡nfluir en la población guatemalteca

respecto al uso de pinturas y recubrimlentos nacionales de alta caladad pues el

uso del producto nacional beneficia la econornia del país, ya que promueve

fuenies de empleos directos e indirectos.

Todas las empresas con padic¡pación de mercado relevanle en la fabricación de

pinturas y recubrimie¡tos en nuestro pais, de momento, son quienes conforman

la GREFAP. La empresa obJeto de estudio en la presente investigación, es

miembro activo de la misma.
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A contnuación se enlista todas las empresas agremiadas:

- Celco de Guatemala, S.A

- Color-ln. S.A

- Copebase, S A

- Duwest Recubrimientos. S A

- Grupo Solid, S.A.

- Pinturas de Guatemala, S.A.

- Pinturas Kendall, S.A.

- Primiun de Guatemala. S.A.

- Qu¡micos Sega, S.A.

- Qu;ndeca, S A " (13: s.p.)

2.2.1 A¡tecedentes

La empresa objeto de estudio se dedlca a la producción, comercial,zacion y

d;stribución de recubrirnientos domésticos e andustriales, produclos de acabado

automotriz y así como productos para acabados de madera. Las oficinas y planta

central se ubican en el km 22 carretera al océano pacifico, municipio de Villa

Nueva. También posee dos distribuidoras establecidas en la zona 12 de la

ciudad capital y en el municipio de San Migue: Petapa, y una más en el pais

vecino de El Salvador

Las operaciones dieron inicio en el año de 1998, fabricando y distribuyendo el

producto denominado Masilla Plástica, artículo de buena calidad que conquistó

parte importante del mercado automotr¡z logrando posicionarse en poco tiempo

como ün referente de su li¡ea, convirtiéndose hasta la fecha en el producto l¡der

de la empresa. Posteaiormente se incursionó en el área de acabados de

productos pa¡a madera y recubrimientos domésticos, ¡os cuales conforman un

gran ca1álogo de productos que llegan a todos los punios del territot:o nacional.
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La empresa sufrió una transición convirtiéndose el 2 de junio del año dos mil

nueve en Sociedad Anónima, según la escrilura de constitución número 36,

inscrita en el Registro l\¡ercantil General de la Repúbl:ca de Guatemala.

La Sociedad Anón:ma es admi.r:strada por el Corsejo de Administraqón

compuesta po, miembros electos por la junta ge¡eaal de accionistas. La

representación legal la tiene el presidente, quien actúa con facultades de

mandatario general sustituyéndolo e¡ su ausencia el vice-presidente.

En el año 2011 la empresa inició un proceso de reeslructrración organizacional

con el fin de establecer formalmente funciones y pueslos, por lo tanto decidió

contratar a perconal calificado para puestos de Gerencia y demás cargos

adm;n¡strativos. Dicha reestructuración ha causado un cambio signiticativo en los

proced¡m:entos y frnc¡ones, afectando las re¡acrones del perso¡al nuevo con el

que ya laboraba en la empresa, debido a que los cambios no fueron aceptados

en su totalidad por parte de los miembros más antiguos de la misma.

2,2,2 Activ¡dad económica y seÍv:c¡os

Su giao comercial es dedrcarse a todo lo que implique y se derive de la

fabricac¡ón de productos químicos de la linea madera, linea automotriz y el

revestimiento :ndustrial y domést¡co. Pudiendo realizar toda clase de contratos o

actividades de tipo comercial para llenar las expectativas de los usuarios.

Desde el año 1998 hasta la fecha se ha logrado ampllar la fabricac¡ón de

productos de acabado y sanado automotriz ;ncorcoaando los siguientes: Masilla

Liviana, Lacas, Sintéticos, Acrílicos: asÍ como también la elaboración de

productos gara el cuidado y acabado de madera como: Selladores, Barnices, y

lácás

La empresa ha logrado captar a través del t¡empo una parle importante de su

mercado objetivo mediante la innovación y complementado el portafol¡o de
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productos con las líneas ¡ndustriales (anticorrosivos de secado rápido, pintura de

tráfico, pi¡tura horneable, pintura arqu¡tectónica) y línea doméstica (pintura vinil

acrílica, pintura de aceite y anticorrosivo)

2,2.3 F¡losofia empresar:al

"l!4lslÓN: Fabricar productos de excelencia, que sat;sfagan las necesidades de

nuestros clientes y distaabuido,es a través de la diversa gama de pintu,as

domésticas, industriales, au:omotrices y de madera, las cuales son elaboradas

con la más alta tecnología en térmlnos de calidad, servicio y precios competitivos

VlSlÓN: Ser la empresa líder dent¡o de la industria de recubrimientos, a través

de una innovación constante, tecnología y hab:lidad para competir exitosamente

en los mercados intemaclonales destacando además por su dedicac¡ón al

progreso de s:Js empleados, el respeto al medio ambiente y el compromiso con

el desa¡rollo integral del pais.

VALORES

:dentificación con la empresa

Eficiencia

lntegridad

frabajo en equapo

Vocac,ón de servicio" (7:4)

2,2,4 Estructura Organ:zacional

Actualmente Ia empresa cuenta con quince pueslos de trabajo y tre:nta y seis

empleados, distribuidos en los departamentos de: Adm¡nistración y F¡nanzas,

Ventas; Producción; Bodega; y Laboratorio. A continuac¡ón se prese¡ta el

organigrama general de la empresa de,ecubrlmientos domésticos e ¡ndustriales.
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Gráfica 3

Empresa de recubrimientos domést¡cos e industíales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala

Organ¡grama General Actt¡al
Marzo 2012

Fuente F "bo ¿c.ó r proprd er bdse a ddios euo ecl¿dos lvdr,,o 20'2

lunta de Acc¡onistas

Ma¡ket'ng



2.3 Cl:ma laboral

En la empresa, se presume que existen problemas en las relaciones entre los

empleados los cuales deben ser tratados de manera inmediata, ya que algunas

de las man¡festaciones actuales son la insatisfacc¡ón del personal, conflictos de

a¡terés, baja idenlficación con la filosofia de la empresa y sobre todo

def¡caencias en el lideaazgo; 9or parte de los colaboradores.

Po. lo descrito anteriormente, es necesario qüe por medio del diag.óstico de

clima laboral se veritiquen las satisfacciones e insatisfacciones que prevalecen

en los colaboradores de la empaesa objeto de estudio, mediante un cuestionario

e¡ el que se toma como base la teoría de los factores motivadores y factores

hig¡énicos de Frederick Herzbe.g, a t¡avés del mon¡toreo de aquellos que

permiten la coriprobacrón de la hipótests.

Medianle un cuestlonaflo estructurado dirigido a los colabotadores, se evaluaaon

varios aspectos importantes, los cuales son consideaados claves gara llevar a

cabo el análisis del clima y la corprobación de la hipótesis planteada. Dichos

aspectos se encuentran agrupados de la siguiente manera:

Factores Motivadores

a. f-ompaner smo

b. Mot¡vación

Factores Higiénicos

c. Liderazgo

d. Salarios

f. Comunicación

g. Condiciones de trabajo



2,3.'l Resultadosd:agnósticodel c:¡ma :aboral

A: finalizar el diagnóstico del clima laboral, se puede delermina¡ que existe una

arconformidad latente en el factor de liderazgo el cual se encuentra cal¡ficado en

la escala general con un 48% ubicándolo en el rango de "moderadamente

insatisfactorio"

Como se observara más adelante en el inciso 2.3.2.5 desglose del factor

liderazgo, la mayoria de los encuestados consideran que:

- Eltrabajo que realiza no es superv¡sado

- Los jefes de área no indicar s¡ el trabajo realizado es satisfactorio.

- Sus opiniones no son lomados en cuenta para resolver problemas dentro

del trabajo

- Al momento de suscatar conflictos los jefes de área no actúan de manera

ética, responsable y equitativa.

- Las amonestacaones no son aplicadas a qüienes coffesponden s¡n

favoa,tismos

Por lo mencionado anteriormente, se determinó que el personal observa diversas

debil:dades con la forma de liderar por pade de los jefes de área.

A continuación, se presenta la grafica con la puntuación general, de cada uno de

los factores evaluados en el dragnóstico del clima laboral, los cuales fueron

analizados detalladamente a partir del inciso 2 3 1 del presente capitulo.
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Gráfica 4
Emprcsa de recubrim¡entos domést¡cos e industr¡ales.

Municip:o de V¡lla Nueva, Gua¡emala
Diagnóstico clima laboral

Mayo 2012

10 30 40 60 70 a0

Fu€nte: Elaboracó¡ prop a en base ! inves¡gacrón de campo. Abrl 2012

Como se observa en la gráfica anterior, las variables con menor puntuación son

Liderazgo y Comunicación, por lo tanto en el capítulo lll de la presente

investigación se presenta una propüesta viable pa.a mejorar aspectos de cada

variab¡e mencionada

Por otro lado, se recomienda a la empresa realizat una investigación específica

para ¡as var¡ables Salarios y Motivacaón, ya que son las srguientes que se

encue¡tran ponderas con puntuaciones bajas
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2,3,2 Resullados Faclores Motivadores

A continuación se muestra los resultados de los factores motivadores,

compañerismo y motivación.

2.3.2.'l Compañerismo

Gráfica 5
Empresa de rec!br:m¡entos domést¡cos e industriales_

Municip¡o de V¡¡la Nueva, Guatemala
Var¡able Compañer¡smo

Mayo 2O't2

Fuerte: E¡abo.ac¡óñ p¡opia en base á nveslaació. de.ámpo. Ab¡t2012

El personal encuestado ¡ndica que sus relactones interpeFonales con jefes y
compañeros de trabalo son satisfactorias, se siente importante de ser parte de la

empresa, ex,ste cooperac¡ón y agoyo entre los departamentos, se toman como

propios los éxitos y fracasos que se den denlro de su área de trabajo, tomando

como principal motivación trabajar en equipo para brindar un buen serv¡cio al

cliente.
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En general las personas encuestadas ¡ndican que la relación con los compaieros

es muy buena, por lo tanto el ambiente de comgañeaismo es agradable

colabo.ando asía un clima laboral satisfactorio en dicao aspeclo.

2.3.2.2 Mot¡vación

Grá¡¡ca 6

Empresa de recubr¡m¡entos doméslacos e industr¡ales.
Mun¡cipio de Villa Nueva, Guatemála

Variable Mot¡vac¡ón
Mayo 2012

F.uerte: Elabora.rón prcpra en báse a i.vesilgacró. de campo, Abrl2012

Como se puede observar en la gráfica 6 el personal se encuentra satisfecho con

la motivación que reclbe por parte de charlas brindadas a cargo del Gerente

General, por lo tanto ¡a mayoría se sienten motivados para llegar temprano al

trabajo, no le parece aburridas ni rutinarias las actividades que realiza y se

sienten orgullosos de pertenecer a la empresa. Además, indicaron que se les

considera como un ser humano con dignadad y respeto, se guede desafiollar

personal y profesionalmente, debido a todo lo anterior la mayoria de los

encuestados señala que siempre ponen empeño en mejorar su rendimiento en el
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trabajo. Sin embargo, se observa cierta ¡nconformidad en el tema de incentivos

ya que ¡nd¡can que alguna vez o ¡unca recibió algún incentivo adicional, además

que el sisiema de incenlrvos manejado por la empresa no es divulgado por cada

jefe área, por lo tanto el petsonal lo desconoce

2,3,3 Resultados Factores Higiénieos

A continuación se muestra los resultados de los factores higiénicos,

comunicación, condiciones de trabajo, salarios y liderazgo.

2.3.3.1 Comunicac¡ón.

Gát¡ca 7
Emprcsa de recubr¡maentos domésticos e industriales.

Munic¡pio de V¡lla Nueva, Guatemala
Váriable Comun'cación

Mayo 2012

21%

Fu€nlel E abo¡acrón prop¿ en b.se á in!és¡gádó¡ de canpo. Abril2012
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La comunicación es un aspecto primordial que inlluye darectamente en la

efectividad de toda la empresa, los encuestados indicaron que es muy buena ya

que toda la ;niormaqón que reciben de sus jefes o compañeaos de trabajo se

presenta en un id¡oma con letras y s;gnos que puede comprender, en un lono de

voz adecuado y con palabras adecuadas no ofensivas.

Respecto a la comunicac;ón con su jefe directo, la milad de los encuestados

sienten la libe.tad pa.a hacerle llegar información sobre aspectos relacionados al

traba¡o y sobre aspectos personales. por lo tanto se observa que existe una

comunacacjón basada en confianza y respeto. Sin embargo, se detecta una

problemát¡ca refe¡ente al establecimiento de comunicación formal ya que un alio

porcentaje ind¡có que pocas veces rec¡ben infotmación a través de memos,

circulares y carias, dando esto lugar a una comun¡cac¡ón tardía de los cambios

que se realjzan como, por ejemplo, decisiones tomadas por la junta d,rectiva, que

involucra a determinados departamentos-

Por último, es importante señalar que solamente a un teacio de los encuestados

les fueron comunicados los obJetivos, metas y logaos de su departamento, esto

puede causar poca identificación del empleado respecto a la filosofía empresarial

y el rumbo a segqir por el cuai se enc€mina el trabajo que realiza diariamente.



2.3.3.2 Condiciones de Trabaio

GráUca 8
Empresa dé recubrimientos domésticos e industriales-

Munjcipio de Villa Nueva, Gualemala
Var¡able Condic¡ones de trabajo

Mayo 2012

l':
7%

Fuente: Elábo€c¡ón proprá én báse a investiga.ión de campo. Abril 2012

Las cond¡c¡ones de trabajo fueron calificadas de manera general como altamente

satisfactor¡as, ya que la mayoría de los encuestados ind:can que el ambiente,

compuesto por el€spacio físico y seguridad lndustrial, ,e ayuda a desempeñar

bien sr¡s tareas y que la empresa realiza un esfuerzo por cuidar de sus

empleados, y solamente un pequeño porceniaje cree que su área de irabalo es

insegura y sucia- El único factor que no obtuvo respuesta posiliva fue el horario

de la lornada laboral (7r00hrs - '17:30hrs de lunes a viernes) ya que la m tad de

ios encuestados consideró que es mala o reguar. De forma genetalizada, se

puede observaa una satisfacción generalizada en todo el petsonal respecto a las

condiciones y ambientes de trabajo en el cual desaarollan sus actividades dlaaras.
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2.3.3.3 Salarios

Gráfica I
Empr€sa de recubrimieñtos doméslicos e :ndustr¡ales.

Mun¡cip¡o de V¡lla Nueva, Gualemal¿
Vaiable Salarios

Mayo 2042

Fuenté: Elaboración prop¡á en base á hvesl g¿c ón dé óámpo, Abr I 2012

El personal de la empresa manifiesta cie{a inconformidad respeclo a este factor,

dicha ,nconformidad se ve reflejada en un alto porcentaje de los encuestados que

clasiflca como regulaa el salario en relación al lrabajo que real¡za. además

cons¡derc que el salano no cumple con las expectaUvas referentes al costo de

vlda Sin embargo, la mitad de las personas encuestadas clas fica como bueno

el salario percibado en comparac¡ón con olras en'tpresas del mismo rubro y el

toial de los encuestados respondió que stempre reciben las prestaciones

establecidas en la ley. Por lo tanto, elfactor de los salar¡os anal¡zado de manera

general, indica que solamente un tercio de los encuestados considera que es

sat¡sfacaorio, es importante destacar que los encuestados clasifican de manera



subjetiva los salarios ya que la baja califlcación

vida promedio en Guatemala

2.3.3.4 Liderazgo

está relacionada con el coslo de

Gráfica 10
Empresa de recubrimientos domésticos e i¡dustria¡es.

Mun¡cip¡o de V¡lla Nueva, Gualemala
Variable Lide¡azgo

Mayo 2012

Fuénler Elaborac¡ón prop€ en b¿se á hvést gación de c¿mpo. Abril 20'12

En el aspecto de lide.azgo, el personal manifiesta diversas ¡nconform¡dades,

dentro las cuales se encuentran. falta de indicaciones para mejorat su trabajo;

liderazgo autoritario en el cual el lÍder toma decisiones sin consultar, es

dominante y restr¡ctivo, forma incorrecta de dactar órdenes por parte del jefe

inmediato, ,ro exaste equid¿d al momento de aplicar amonestaciones; mélodo

disciplinario ¡nadecuado; poca ape¡1ura para la participación, entre otros.

En general, evaluando todos los aspectos relac¡onados al liderazgo, la mayoria

de los encuestados lo clasifican como :nsatisfactor:o y únicamente la dectma
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parte lo determ¡nada como satisfactorio, poa lo tanto ponderadamente se puede

indicar que el factoa de lideaazgo se encuentra en el rango de altamente

insatisfactor:o y es la variab¡e con menor puntuacaón obtenada en el diagnóstico

del clima laboral.

Debido a lo descr¡to anteriormente, se procede a continuación al análisis a

profundidad del factor l¡derazgo.

2.3.3.5 Desglose factor l:derazgo

En base al anális¡s realizado de toda la intormación recolectada por medio del

diagnóstico de clima laboral, se considera que el aspecto más relevante y; que

influye en la satisfacción de los empleados de la empresa es el liderazgo, a

continuación se presenta informac¡ón detallada de este factor-

Gráf¡ca 11

Empresa de recubrimientos domésticos e industr'ales
lMun¡cipio de Villa Nueva, Guat€mala

Supervis¡ón del trabajo
Mayo 2012

Fuenle: Elábor¿ción pr.pia e. base a nveslgacón de canrpo Abr¡j2012

CAsI SIEMPRE SIEMPRE
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Respecto a la supervisión del trabajo,20 personas lndicaron que nunca fueron

superusados por parte de su jefe inmediato, 8 personas respondieron que a

veces y solamente 2 personas :ndicaron que casi siempre, por lo tanto se

observa que los jefe6 de área ejercen poca o ninguna supervisión al personal

que tiene a su cargo, dando cabida a un trabajo poco eficiente y a comete.

eaaoaes u omjsiones debido a una falta de control constante en las tareas que se

{eaaiza.' La supervisrón se ve reflejada en el liderazgo ya qüe cons¡ste en guiar

a los s!bordinados de talforma que las actividades se realicen adecuadamente.

Gtáti.a 12
Emp.esa de recubrimientos domésticos e industr¡ales.

Mun¡cipio de Villa Nueva, Gualema¡a
Retroalimentación del trabajo real¡zado

MaYo 2012

Fuente: Elaborac ón propia en base á rnvestqácró¡ de campo. Abr¡ 201 2

La gráfica anterior muestra que a 25 personas nunca le indicaron s¡ el trabajo

que realiza es satisfactorio y solamente 5 personas respondieron que alguna vez

les fue ¡ndicado si el trabajo que realizan es satisfactorio. Es ev¡dente que el

personal no cuenta con un líder que motve constantemente por e: empeño

puesto en un trabalo bien .ealizado o que indique maneras de mejorarlo en caso
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de errores, esta falta de seguimiento de resultados por parte de los jefes de área,

genera en el personal libeatad para aeal:zar tareas s:n importarles si el resultado

de las mismas es el correcto o eldeseado por parte de su superior ;nmediato.

Gráfica 13

Empresa de recubr¡m¡entos domésticos e industriales,
Munacipio de v¡lla Nueva. Guatemala

Participación para la resoluc¡ón de problemas
Mayo 2012

F uenle: Elaboracrón próp¡a en base a nvesr qadón d e cám po Abrl 201 2

En cuanto a la párticipación del personal en la torna de decisiones, la g.áfica 13

muestra que '13 petsonas nunca las tomaron en cuenta para resolver problemas

en el trabajo, 11 personas indican que a veces son tomados en cuenta,

solamente 5 personas respond¡e¡on que casi siemp.e los toman en cuenta y

p¡den opiniones, y f:nalmente solo una peasona respondió que siempre es

tomada en cuenta Por:o ianio es factible darse cuenta que el estilo de lrderazgo

impariido es autoritario, el cual se encuenira orientado hacia las tareas y no

hacia las personas, la mayoría del personal considera que la forma para dictar

órdenes por parte de su jefe inmediato no es la co.recta en ocasiones, ya que no

se involucra la opinióal del peasonal que ejecuta las mismas.

SIEMPRE
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Gráfica 14
Empresa .le recub.imientos domésticos e ¡ndustiiales.

Munic¡pio de v¡lla Nueva, Guatemala
Liderazgo ét¡co, respo¡sable y equ¡tativo al momento de suscitar co¡tl¡ctos

MaYo 20 t2

Flente: Eláborác¡ó¡ prop¡a en base a nvesUgac ón de cam po Abnl 201 2

La :nfol¡aclón recolectada y plasmada en la gráfica a¡terior muestra que 2 de

las personas encuestadas califican la forma de actuar de s! jeie como altamente

insatisfactorla, 22 de los encuestados se encuentran ¡nsa.sfechos con la forma

de actuar de su jefe y lan solo 6 indican que es moderadamente satisfactoria

Esto comprueba que los jefes de cada departamento no reflejan una acltud

ét,ca, responsable y equitat¡va co¡ todo su personal y esto es evidenciado por

todas las personas que labo.a. e¡ :a eFpresa Por lo tanto, el liderazgo se

encuentra impartido se en una manera incorre€ta de actuar. qüe no cur¡pl9 con

las expectat¡vas de un buen líder.
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Gráf¡ca 15

Emprcsa de ¡ecubrimientos domésticos e industr¡ales.
Municipio de Villa Nueva, Guatemala

Aplicación del sistema disciplinario equ¡tativo
Mayo 2012

Füentéj EI¿borac¡ón p¡op¡a e¡ base a invest¡gacrón de cámpo Abr 2012

Como se puede obseryar en la gráfrca 15 la mayoria considera que nunca se

aplican las amonestac:ones a qurenes corresponden sin favoritismo, este

porcentaje representa la opinaóa de 24 geasonas y un pequeño porcentale

consrdera qle a veces se apl¡can correctamente las amonestac¡ones, esto

regaeserta la opinión de seis personas Esta falta de equidad para tomar

med;das coercitivas es debido a las relaciones familiares que prevalecen entre el

personal de la empresa. las cuales entorpecen el sistema disciplinario, dicho

sistema no es el adecuado según ¡nd¡can los empleados, ya que ni siquiera se

lleva un registro escrito de las faltas cometidas.

Al culminar el anál¡sis de las gráfrcas respecto al tactor l¡derazgo, se ha

demostrado que el personal de la empresa de recubrimientos domésticos e

induslriales, se encuentran insatisfechos por varios aspectos ligados a la forma
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de liderar por parte de los jefes de área. Afectando el rend¡mienlo de los

empleados, entorpec:endo las funciones que cada uno ejerce, manipulando el

sistema d,sciplinario y obten¡endo un nivel de retroalimentación muy bajo

hadendo sentir al empleado como parte poco importante de la empresa

2.4 Evaluac¡ón de: esa¡:o y or¡entac:ón de: liderazgo predominante

Co¡ la fanalidad de realrzar la comp.obac¡ón de la hipótesis establecida se realizó

una evaluación .especto al estilo de l¡derazgo ejercrdo por los jefes de cada área

de la empresa, según los datos recabados mediante los cuestionarios, se puede

establecer los sigu'entes problemas relacionados con las práctlcas individuales

de liderazgo:

. Dificultades al momento de delega¡ autoridad, responsabil,dades y iomas

de decisión debido a un liderazgo centrallzado en Gerencla General, el

cual, en ocasiones, geneaa confl,ctos de interés y demora en la

resolución final, ya que el Gerente Genetal no se encuentra físicamente

dentro de la empresa en un horar¡o es¡ablecido, debido a los múltiples

compromisos que posee y viajes al extranjero que realiza.

. Seraas dificultades de comunicación entre Jos Jefes de cada á¡ea ya que no

existe un flujo de información formal, constante y efectiva que se

man:f:este de manera descendente fluyendo desde Gerencia General

hacia los jefes de grupo y posteriormente hacia el personal, lo anterior

genera una transmisión de información a destiempo

. La planificación mensrial establecida por área generalmente no llega a

cumplirse ya que no se le da el seguimiento y control respectivo, por lo

tanto los objetlvos a corto y mediano plazo se postergan

. No existe por parte de gerencia general estándares y mediciones para la

efecajv¡dad del trabajo, deb¡do a eslo no se cuenta con un conkol o reporte

del nivel de avances y loglos que se llevaron a cabo en el mes o en

determ¡nado periodo.



. En el último año se han suscitado cambios de roles laborales de jefes de

área, que son resultado de constantes modiflcaciones internas, las cua:es

provocan que sea difícil adaptarse a un estilo de liderazgo part¡cular del

empleado nuevo a los que ya pertenecen a la empresa, generando cierto

nivel de rechazo al persona'de nuevo ingreso

A todo lo descrito anteriormente se le suma el hecho que no ex:ste un

departarnento formalmente establecrdo de Recursos Humanos, que realice

funciones propias del áaea como la evaluac¡ón de desempeño o la definjcaón y

desarrollo de competencias Iaborales del peasona:. Vista la problemática

general¡zada, en el siguiente apartado el análisis se ocupará de describir y

posteriormente, analizar los resultados de aplicar el cuestionario paaa

determinac¡ón de estilo y orientación de liderazgo de los gerentes de área dentro

de la empresa, dicha información, será vista desde la perspectiva de los gerentes

qu:enes llevaron a cabo una autoevaluación. Previo al análisis individual, se

establece un eslado ldeai de prácticas de liderazgo deseadas. alrededor del cual

deber¡an agruparse los estilos y las orientacio¡es que subyacen en la aplicacion

del liderazgo particular de los ge,entes de cada área dentro de la compañia.

Como se observa en la saguiente gráfica, en la que "P" representa la o.ie.rtación

hacia las personas (á.ea de la graflca denominada como Liberal) y "T" la

orientacrón hacia la tarea (área de la graf¡ca denominada como Autocético)

Las coordenadas para graficar el estado ideal en el d¡agrama, resultantes de

aplica. el cuestionario de orientación y estilo de liderazgo, serían P20:T20, lo cual

significa que dicho estado ideal es equilibrado por la gonderación que hace de la

importancia tanto de personas (20 puntos) como de tareas (20 puntos),

reflejando un nivel alto de liderazgo part¡cipatrvo, cabe menc¡onar que 20 puntos

es la nota máxima posible de alcanzar en el cuestlonario
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Gráfica 16

Empresa de recubimientos domésticos e industriales.
lMunic¡pio de V¡lla Nueva, Gualemala

D¡agrama base para el estado ideal de orientación y eslilo de liderazgo
M.yo 2012

%nnparw
Afd;ti(o r benl

'¿00 15.0 ¡0.0 1.0 50 100 ¡5.0 ¿00

Fuentei Elebo¡acró¡ propia en basé ¿ irvestrgadón de campo y cueslionano de evaluác¡ón de lderázgo.
Mayo 2412

2.4,1 Resultados generales de est¡lo y orientación del liderazgo

predom:nante 
-

A continuación se presentan los resultados finales v¡stos en forma manera

general, de los temas abordados en el diagnóslco del presente capitulo.

La matriz muestra las distintas punluaciones de or:entación hacia la persona (P)

y la tarea (T) en forma de ejes de coordenadas, las cuales se obtuv,e¡on de

apl¡car el cuestionario estructurado a cada gerente de área, así como de calculat

el ptomedio final de todas las puntuaciones. Como se puede obseryar a

continuación en la tabla 2, la puntuac¡ón más alta de orientación hacia las

personas (P) la reg¡straron los ge.entes de ventas y de admin,stración financiera

{r)
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(11 puntos), mientras que la más baJa correspondió al Gerente General (9

pu¡tos); en cua¡to a orientación a la tarea (T), el jefe de p,oducción regisfó la

nota más beja (8 puntos), y la más alta la registró el jefe de laboratorio (17

puntos).

En general, es notable la orlentación significativa de los gerentes de área de ia

empresa hacia la tarea en sus patrones direct¡vos al dirigir al personal. El

promedio final de orientación es de 10 püntos hacia las personas, y de 17 puntos

hacia la tarea, con un rango de 2 y I respectivamente entre la menot y mayor

puntuación de orientación hacia las personas {Gerente General, gerente de

ventas y gerente adm¡nistrativo financiero) y hacia Ia ta.ea (iefe de producc¡ón,

jefe de laboraiorio), según la escala de medición en el plano de coordenadas.

Tabla 2
Empresa d€ recubrimientos domésticos e inclustrisles

Municap¡o de Villa ñueva, Guatemala
Matriz de Coo.denadas para la Auto'Evaluac¡ón

Según resultados obtenidos co¡ los Jefes de área
Mayo 2012

A€TUAIGEI:NTEs D€ AREA TAREA (I) PERSONAS {P}

GERENTE GENERAL 1,2 9
GERENfE V€NTAS 16 11

GERENTE FINANCIERO 13 1t
JFFE DEPRODUCCION a 10

JEFE DE BODEGA 16 10
JIF' DE LAA \7 10

PROMEDIO \4 10

RANGO 9 2

Fuenie Elaboració¡ propla e¡ base a rnvesigaclón de.ampo y cues¡onano de
evaluación de [derazqo. Abrl2012
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Gráfica 17

Empresa de recubrimientos domést¡cos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala

Makiz de Coordenadas paÉ la Auto-Evaluación
Comparación entre elesta.lo iclealy ¡a auto-evaluación de orienlación de liderazgo

Fuente: EláboÉción própá eñ b¿se á i.vestig¿cró. de campo y cueslionáno de eváluácón de l¡derazgo.
Abnl2012

Como se puede observa. en la grafica anterior, predomina un est¡lo de lideaazgo

part,clpativo, el cual posee una tendencia hacia prácticas autocrátlcas de

dirección. es decir se encuentra orientado hacia las tareas

Este hecho se confirma si se considera que el punto menor de calificación en la

escala de medición de personas fue de 9 (P), y el pu,lto mayor en la escala de

medición de lareas fue de 17 (T), con un rango de 8 que contaene o abarca a los

puntos de medición ideal que son 20 (P)y 20 (T).

En suma, los rangos de difeaencia de las evaluaciones en la escala de medición

de est¡lo y orientación del liderazgo parecen indica. no posee un equilibrio muy

cercano a Ios punios ideales de calificación que la compañia requiere según la

medición base tomada como ideal

Mayo 2oa2
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En cuanto a la evaluac¡ón por áreas, resalta la auto-calificadón del Gerente

Genelal quien posee la calificación de orientación de personas más baja,

mencionada anteriormente, con I puntos y una orientación hacia iareas de 12,

por lo tanto muestra un es:ilo de llderazgo intermed¡o bajo sesgado ¡acia

prácticas autocráticas. Esto influye mucho en los paoblemas de liderazgo

detectados ya que muchas de las decisiones, responsabilidad y autoridad se

encuentran certaalizadas en el Gerente General.

Por su parte, el jefe de producción se cal¡fica con la puntuac¡ón más baja en

orientación hacia tareas con B puntos y otientación a personas con '10, lo cual

resulta llamatavo ya que es un liderazgo intermedio baio con un sesgo más hacia

lo liberal. Esta áfea de la empresa, producción, es la que pone en marcha la

fabricación de todos los productos por lo tanto debería estar enfocada en el area

de tareas garticularmente Finalmente otro dato que genera interés es el

resultado del Jefe de laboratorio cuyo umbral de orientac¡ón hacia la tarea

alcanza aT puntos (la más alta) y hacia la persona 10 puntos. Este resultado

podría asocia¡se a las actividades que se realizan en el laboratorio ya que son

encargados de control de calidad del producto, por lo tanto deben de seguir

procedimientos específicos y aeportar resultados periódicamente llevando una

supervisión estricta de todo el producto te.minado que sale de la emp¡esa hacia

el consumidor finá1.

2.4.2 Resultados irdiv¡dua:es de estilo y orientac:ó¡ del l¡derazgo

predominante

Las puntuacaones por cada gerente de área. rntegradas como püntos en el plano

del diagrama base de orientación/esLlo actual de liderazgo, se pueden visualizar

en las siguientes gráficas.
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A. Gerente General

A'TI]A1 GFRFNTF DF ARFA
'AREA 

(T) PERSONAS {P)
GERENTE GENERAT 12 9

Fuente: E ¿bor¿cón propi¿ en b¿se a nveslgáción de cañpo y cues¡onar¡o de ev.llacón de
lderézgo, Abril 2012

Tabla 3
Empresa de recxbrimientos domésticos e industriales

Munic¡p¡o de Villa Nuev¿, Gualemala
Matriz de Coordenadas para la Au¡o Evaluac¡ón

Gerente General
Mayo 2012

Gráf¡ca 18
Empresa de recubr'mientos domésticos e industriales

lVunicipio de Villa Nueva, Guatemala
Matr¡z de Coordenadas para Ia Auto-Evaluac¡ón

Gerente General
Mayo 2012

hd dlolúo

f)

Fue.te: Elabórádóñ propra en base a rnvesl€aclon de campo y cuesionar¡o de ev¿luacón de lrder¿zgo.
Abtil2112

En la gráfica anterior, se obseava el estilo de liderazgo del Gerente General quien

posee un ligero sesgo hacia Jas tareas, en un nivel intermedio bajo, por lo cual se

]e puede calificar como un liderazgo autocrátlco, generando asi, las diversas

deflc¡encias en el l¡derazgo d¡agnost,cadas en el presente estudio, ya que la

mayoría de las decisiones y autoridad se central;zan en el Gerente General.
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B. Gerente de Ventas

ACJIJAI GFRFNTF DF ARFA TAREA {T) PER50NAs (P)

15 11

Fuenle: Elábóráción própra en base á ¡vestgación de campo ycuesronaro de evaluacón de
iderazgo. Abril2012

Tábla 4
Empresa de recubr¡m¡entos domésticos e induslrial€s

Mun¡c¡p¡o de V¡lla Nuéva, Guatemala
Matriz de Coorde¡adas paÉ la Auto-Evaluación

Gerente de Ventas
Mayo 2012

Gráfica 19
Emprcsa de recubrimientos domést¡cos e i¡dustriales

lVunicipio de villa Nueva, Guatemala
l4atriz de Coordenadas pam la Auto-Evaluac¡ón

Gerente de Ventas
Mayo 2012

{l

Fuenie: El¿boÉc¡ón p.opra en base a investigación de campo t.ues¡onano de evaluac¡ón de lderazgo,
Abrl2012

El estilo de liderazgo predominante para el Getente de Ventas, se deflne corno

autocrátco orientado hacia las tareas, en un nivel intermedio, demostrando que

es u¡ líder que busca resultados cuantitativos (metas de ventas) tal y como los

requerimientos del puesto amerita. sr¡'r emba.go, el bajo interés ¡acia las

personas podría qenerar una mala comunacación con el personal a su cargo.
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C. Gerente

ACTUAL GERENTE DE AREA TAREA (T) PERSONAS (P)

G€RENIE FINANCIfRO ll

Fuente: Eláborá.ón propra en báse a;nvesligáoó¡ de campo y cleslion¿ro de ev¿ uacó¡ de
d€¡¿zgo, Abnl 2012

F¡na¡ciero
fab¡a 5

Empresa de recubrimienlos domést¡cos e industriales
lMunicipio de Villa Nueva, Guatemala

Matr¡z de Coordenadas para la aulo-Evaluac¡ón
Gerenle Financiero

Mayo 20 t2

Gtálica 20
Empresa de rccubr¡m¡enlos domésticos e,ndustr¡ales

Municip¡o de V¡lla Nueva, Guatemala
Matr¡z d€ Coordenadas para la Auto Evaluación

Gere¡le Financ¡ero
Mayo 2012

Pab.iF¡s

Fuente: Elaborac¡ó¡ propra en base a r¡vesligac ón de c¿mpo y clestronaro de eva uación de lde.azgo,

4br12012

El Gerente Financiero presenta un estilo de llderazgo ligeramente orientado

hacia las tareas, se destaca por ser el ún¡co lider que ptesenta puntuaciones con

un inteavalo de dos punios solamente, por lo tanto, se determina que posee el

equilibrio deseado hacia las tareas y las personas, er un nivel intermedio.
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c.

A'TI 
'AI 

GFRFN-' I}F ARFA IAREA ir) PERSONAs (P)

JEF€ O! PRODUCCION 8 10

Fue.te: Elabora.¡ón propia én rase á rnves¡qacón de campo y cuesUon¿ro de e!al!¡c ón de
l¡derazgo Abnl20l2

Jefe de Produce¡ón

Tabla 6
Empresa de rccublim¡entos domést¡cos e ¡ndusliales

Mun¡cipio de Villa Nueva, Guatemala
Matr¡z de Coordenadas para la Auto-Evaluac¡ón

Jefe de Producción
l\¡layo 2012

Gráfica 21
Empresa de recubimientos domésticos e industriales

lüun¡c¡pio cle Villa Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para la At¡to-Evaluación

Jefe de Producció¡
Mayo 2012

hnkip¿lvo

Fu ente I E laborac¡ón prop a en báse á ñvesl gac ón de campo y cueslionano de evalu acón de
tiderazgo Abr¡t2012

El estilo de lide.azgo del Jefe de Producción, se caliiica como l¡beral, siendo el

único lider que posee una orientación hacla las pe.sonas, cabe destacar que

cuenta con la puntuacaón más baja en la orientación hacia las tareas, lo cual es

interesante debido a la naluaaleza del puesto. Con este resultado se determlna

que es un lider que coloca como prioridad el bienestar del peasonal a su cargo.



D. Jefe de

AC'UAL GERENTE DE AREA TAREA (T) PERSONAs (P)

JIFE Df BODEGA l6 10

Bodega

Tabla 7
Empresa de recubrimientos domósticos e ¡ndustriales

Munic¡pio de Villa Nueva, Guatemala
Matr¡z de Coordenadas para la Auto-Eváluac¡ón

Jere de Bodega
Mayo 2012

Gárica 22
Empresa de recubr¡m¡entos domést¡cos e induslriales

Mun¡cip¡o de V¡lla Nueva, Guateñala
Malriz de Coordenadas pala la Auto-Evaluación

Jefe de Bodega
Mayo 2012

hnd¡.ls

Fuente: Eláborácón propra en báse a inves¡gácó¡ dé campo y cleslD¡ario de evaluacrón de
llderazso, Abnl2!12

r00 r90

Fuente: Eiáborácrón p.op a en base a ¡vest gáción de cahpó y cuest¡onano de elaiua. ón de liderazgo
Ab l2a12

El Jefe de Bodega posee un esiilo de l¡derazgo hacia las tareas, en un nivel

intermed¡o, esta orientación puede ve.se reflejada positivamente en las diversas

actividades que lleva a caSo dertro del departamento, como la logist¡ca del

despacho de productos terminados, sin embargo, es necesaao eleva¡ el n¡vel de

interés hac;a las personas con la finalidad de convert¡rse en un líder particjpativo.
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E. Jefe de

ACTUAL GERINTE DF ARFA TAREA 1T) pIRsoNAs {p)
17 10

Fuenter ElaboEcró¡ p.oprá e. base á rnvesirqacro¡ de.empo y cüesi¡..aro de eváluaoó¡ ¡e
lderazgo. Ab¡] 20r 2

Laborator¡o

Tabla 8
Empresa de recubr¡m¡entos domésticos e industriales

Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluac¡ón
Jef€ de Laborator¡o

Mayo 2012

Gtálica 23
Empresa de .ecub¡:m¡enlos domésticos e industriales

Mun¡cip¡o de V¡lla Nueva, Guatemala
Matriz cle Coordenadas para la Auto-Evaluación

Jefe de Laboratorio
Mayo 2042

El Jefe de Laboratorio posee un estilo de ltderazgo autocrático, en un nivel

intermedio alto, siendo el lider con mayo, puntuac¡ón hacia las tareas_ Cabe

destacar que se considera posit¡vo el lesultado, ya que d:cha orientación se

encuenira relacionada con ¡as actividades específicas que se realizan en el

laboratorio, las cuales son determinanles en la cal,dad de¡ producto.

Fuente: Elaboración p¡opia en base a r¡veslg¿.rón de campo yclest¡onáro de eval!acón de
lder¿zgo Abril 2012
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CAP¡TULO III

MODELO DE EMPODERAMIENTO SUGERIDO PARA MEJORAR EL

DESEMPEÑO LABORAL EN LA EMPRESA DE RECUBRIMIENTOS

DOMÉSTICOS E INDUSTRIALES

Al culmanar la invest¡gac¡ón de campo realizada en la empresa objeto de estudio,

ha quedado demostrado, med¡ante el cueslionario de clima laboral y la

allloevaluación de estilo de liderazgo predominante, que la causa primordial de la

ansatisfacción de los colaboradores se debe específicamente al factoa liderazgo.

La encuesta rcalizada a los jefes de cada átea para determinar el est¡lo de

l:derazgo que ejercen, ¡ndica que e¡ 90% posee un estilo de liderazgo orientado

a las tareas, por lo tanto el persotal es v¡sto como una mercancía o continu¡dad

de las máqu¡nas, incapaces de ser tor¡ados en cuenta al momento de dar

opiniones.

En el caso del factor liderazgo, los aesultados de la encuesta dirigida

gspecificamente a todo el personal destaca¡ ciertos aspectos claves; El trabajo

no es supervisado constantemente, por lo tanto no se les comunica a los

empleados s¡ las actividades que realiza son satisfactor¡as, pero principalmente

no son tomados en cuenla al momento de tesolver problemas. Otro factor

relevante es que los jefes de cada área no actúan de maneaa ética, responsable

y equitativa al momento de suscitar conflictos, provocando que las

amonestaciones no se apliquen a quienes corresponden

Por la s¡tuación descrila anteriormente se presenta, a continuación, el desaffollo

de un modelo genetal para implementar el empoderamiento en la emgaesa de

recubrimientos domést¡cos e industr:ales, con la mencionada p.opuesta se

espera correg¡r las debilidades que la empresa tiene en relación a la liderazgo y

así, reducir la insat¡sfacc¡ón que presenta el personal.



Con la finalidad de facil¡tar la implementación de un mode¡o de empoderamie¡to

es necesario modificar el gensamaento de los miembros de los equipos de

trabajo. El cambio en el comporlamaento y conducta del personal implica el

ejercicio de nuevos hábitos que se pract¡carán asiduamente para hacerlos

costumbre, de tal maneaa que la costumbre en su conjunto se vuelva u¡a nueva

cultura organizac¡onal efectiva acorde a los intereses de la empresa

El agente de cambio asignado es el, Gerente General, quien es el encargado de

proponer valores y formas de actuar que sean una versión revisada de los

ant¡guos valores y costumbres que hayan contr:buido al éxito de la empresa.

La cultura objetivo que se desea ¡mplementar dirige sus esfuezos po¡ mantener,

reforzar y elaborar los aspectos de la cultura actual que le sean favorab¡es y

compatibles cor ella e incorporarlos a la nueva.

Es necesato que el Gerente General defana los objetivos de la estructura

organizac,onal a establecer y la cultura oaganizacional objetivo. Es importante

que el Gerente tenga, en esta etapa, bien def,n:da eltipo de organ¡zación que se

desea obtener.

Como segundo punto, el Gerente General demostrará a todos los jefes de cada

área la importancia que conlleva realizar el cambio, rnostrando el modelo

propuesto a ut,¡izar que será la guía para que la empresa log.e el éxito deseado.

El tercer punto previo a iniciar con el proceso de implementac¡ón del modelo de

empodelamiento, es comun:car la nueva ¡magen y la nueva culiura a

implementar, utilizando todas las vías oficiales posib:es como. memos, correos,

sesiones intormativas, etc. El Gerente General es el encargado de mottvar a los

maembros de ¡os equipos de trabajo con decisiones y declaraciones públacas que

alienten el cambio y de los mot¡vos por lo cual se considera necesario.



Como último punto el Gerente ejeacerá control, mediante la supervisión directa

de los entes encargados, gara asegurarse que el reclutamiento, la selección y el

entrenamiento del personal sea el deseado, debido a que la empresa en su

estructura p¡esenta problemas con dichos grocedimientos se hace necesario,

contratar a una empresa externa espec,alizada (outsourclng) que co¡lleve los

procesos de reclutamiento y selección especÍficamente. Co¡ la finalidad de evitar

rotaciones altas de personal, ¡nseguridad laboral y contraiación de personal no

calificado para el puesto.

El modelo de empoderamiento a implementar debe ser flexrb:e, ya que los

cambios en la cultura p.ovocan cambios en la estructura, plafteando un

programa con flexibilidad se permitirá liberar el poder que las persoa¡as ya

poseen.

3.1. Modelo de Empoderam¡ento Propuesto

A continuación se presenta la guia que perm¡te ap¡icar el empode.amiento en la

empresa objeto de estudio.

3.1.1 Objetivo

Guiar a la empiesa de recubrimientos domésticos e industriales durante el

proceso del camb¡o de su situación actual, hacia el empoderamiento, brindando

esta guía con todos los elementos, fases y est.ateg;as necesarias, que le ayuden

en el proceso de cambio.

3.1.2 Ámb¡tos de aplicación

a. LJnidad de anál¡sis: Empresa de recubrimientos doméstjcos e industriales,

tomando en cuenla todos los degaatamenios existenles (Ventas, Adrainistralvo-

F¡nanciero, Producción, Bodega y Laboratorio).



b. Ámb¡to geográfico: Empresa ubicada en el km 22 municipio de Villa Nueva,

deparaamento de Guatemala

c. Un¡dad de tiempo: para llevar a cabo la :mp:ementación del modelo de

empoderam,ento es necesario tomar como tiempo promed:o cuatro meses

3,1.3 Responsables

Las personas que deben de ser los responsables en el proceso de transición de

¡a s:tuación actual, hacla el empoderamiento, son los puestos claves dentro de la

empfesa que poseen personal a su cargo.

1 Gerente General (Agente de cambio)

2. Gerente de ventas

3. Gerente administrativo financiero

4. Jefe de producción

5. Jefe de bodega

6. Jefe de laboratorio

3.1.4 lnvo:ucrados

Las perconas involucradas e¡ todo el proceso de implementación del modelo de

empode.amiento'son las que confo¡man los siguientes departamentos:

1. Departamento de ventas

2. Departamenro ad'nrn shatrvo financiero

3. Departamento de producción

4 Departamento de bodega

5. Depa¡tamento de laboaatorio



3,1.5 Alcances

Mapa conceptuall
Empresa de recubr¡m¡entos domést¡cos e ¡ndustr¡ales

Munic¡p¡o de Villa Nueva, Guatemala
Alcances del Empoderamienlo

Jüñ¡o 2012

EMPODERAMIENTO

Proceso que bri¡da mayor

autonomí3 ¿ los empleados

Trasladar el proceso detoma de

decisioñes a niveles más bajos

FASI 1 lnicio del proceso

Formando equipos de trabajo auto

d'rlgidos de alto desenipeño FASE 2 Cambio y desaliento

FASE 3 Adopt¿ry Pe.tecc onar

Responsables de planear, ejecu¡a¡

y dirigir el trab¿jo desde el

principio hasta €l final Cornpartir información

Crear autonor¡ía por
Logran una ventaja competltlva y

desarollan el talento humano

Reemp azar ajer¿rq!í¿
por €q!ipos auto d risldos

Aumento de c¿lidad de productos y servic¡o

Mayor €n¡renamiento, educación y

Aumenta la saiisf¿cció¡ y el logro

Djsminuye el ausentismo

Reducción delnivel de superuisión

Mayor sinergi¿ y conrunic¿ción

ALCANCES

Fúenre El¿boracrón propl¿ jun o 2012
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Como se observa en el mapa conceptual anterior, los alcances del modelo de

empoderamiento abarcan las variables cal,ficadas como caíticas en el diagnóstico

de clima laboral, realizado en el presente eslud¡o, dtchas variables son liderazgo

y comunicación Por lo tanto, se gaesentan soluciones viables a los conflictos

detectados, mediante el modelo de empoderamiento, cuyo propósito principal es

una mejora sign¡flcativa en las vanables mencionadas anteriormente.

El modelo de empode€m¡ento consta de las siguientes fases:

. FASE 1: ¡nicio del groceso

o Clave 'f: compart¡r información para iniciar el proceso

o C¡ave 2- crear autonomia pot medio de políticas

o Clave 3: desarrollo equipos de t¡abajo

. FASE 2: Cambio y desaliento

. Clave 1: compartrr inforr¡acion

o Clave 2: limites para generar más autonomía y aesponsables

c Clave 3: permiti. que los equipos asuman más func,ones

. FASE 3: Adoptar y pefeccionar el empoderamierto

o Clave 1: compaatia información para impulsar el rend,miento

o Clave 2: incorporar los limites en los sistemas de valores

o Clave3. dejar que los equipos sustituyan a ¡a vieja jerarquía

3.1.6 FASE 1: lnic¡o del proceso

El empoderamiento del personal no debe ser visto como un hecho aislado, ya

que está enfocado con el propóstto de sugertr un modelo basado en el benef:cio

de liberar el poder de las personas basadas en su conocimiento, experiencta y

cultura. El modelo sugerido posee el propósito de modif¡car el estilo de liderazgo

de todos ios jefes de área, log¡ando clasificarlos con un estilo participativo, es

decir, que se encuentte equitat¡vamente orientado a tareas y a personas.



La primera fase es tomar la decisión de iniciar la ¡mplemeniac¡ón del modelo por

med¡o de las sigujentes claves:

3.'f.6.1 CLAVE l: compart¡r información para in¡c¡ar el proceso

La primera aciividad fundamental paaa lograr que el personal acepte la nueva

estrategia de adrn¡nistración en la que ellos son la parte princ¡pal, es la

comunicación, ligada estrecharente con la info.mación. Esta situación hará

sentir a los empleados que son tomados en cuenta ea el nuevo camino que se

ha iniciado hacia el empoderamiento. El método más efectivo para comunicar

datos es llevar a cabo reuniones de trabajo, las cuales deben de paepararse

cuidadosamente para que se desarrollen de manera exitosa es necesario tomar

en cuenta los siguientes pasos:

a) Definición del problema principal a tratar: El coordinador de la reunión

debe de determinar el tema pincipal que se abordara durante la misma,

esto con ei f¡n de no perdef objet¡v,dad ni desviarse cor temas que no

entren en contexto.

b) Determinación del objetivo de la reurión: Cuando se tenga establecido el

problema principal a tratar. se deriva del mismo ¿cuál es el objetivo que

tendrá la reun¡ó¡? Dicho objetivo debe responder a la sigu¡ente

¡nterrogante ¿A qué conclus;ones se ptetende llegar alfinalizar la reun:ón?

c) Señalamiento de los temas a tratar. Dentro de la problemát¡ca a

desarrollar se ven involucrados d¡versos temas a tratar, los cuales deben

de enlista.se en orden de importancia (según el criterao del coord¡nador).



d) Selección prev,a de ;os participantes: Se realizará una selección de los

participantes que se vean ¡nvolucrados en la temática de la reun¡ón, al

momento de seleccionar es necesario tomar en cuenta el puesto que

desempeñan, la relevancia de su prese¡cia, como se ven involucrados y

los aporles que podrían brindar.

Posteriormente es aconsejable que todos lleven un aegistro de los puntos

tratados para darle seguimiento y ver el avance de los mismos (Observar guía 1).

Además todas las reun:ones deben de ser calendarizadas previamente-

Figura 3

Empresa de recubrimienlos domésücos e ¡ndustriales
Munic'p¡o dé Villa Nseva, Guatemala

Calendarización de reun¡ones
Jun¡o 20f2

MES:

Fuenle: Elaboración propia. iuna 2012

Segunda Rou¡ión
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Guia 1

Empresa de recubímientos domésticos e induslriales
Mun¡cip,o de Villa Nueva, Guatemala
l-templo: proqramación reuniones

Jun¡o 2012

Reunióri¡li¡?*x,,
Hora ¡n¡c¡o: 8:00 AM Hora fin: 10:00 Al\¡

Lugaa: Sala de ventas {Segundo nivel, oficlnas cenlrales)

coord¡nador: Gerenie General

Cantidad cle parl¡c¡pan:es: 5

Nombre
1. cermán Perez
2. I\,4ario Garcia
3. Wilson Magarin
4. Francisco Aliaro
5. Elvsa CoÉdo

Pueslo
1. Gerente administralivo financiero
2- Gerente de venlas
3. Jefe de Bodega
4. Jefe de Producción
5. Jefe de Laboraiorio

Def¡n¡c¡ón del problema general a tratar:

lmplemenlació¡ del mode o de empoderar¡iento

Objetivo de la reun¡ón:

Darle a conocer a loslefes de área el modelo de empoderamiento que se prelende llevar a cabo,
explicando las razones de implementación, las fases que coñlleva e: mismo y las herramientas a
ufiliz4

L¡stado de temas por orden de ¡mportanl
- Empoderan'ienro ¿OLré es? i ¿CJá
- Fase 1 del empoderamienlo: Deiinic
- Fase 2 del eñpoderamiento: Definic
- Fase 3 del empoderamiento: Deiinic

I es su importancia?
ión y las claves que la conforr¡an
ión y las claves que la conforman
ión y las claves que la conforma¡

Encarqado (s) de dar segu;miento a punlos lralados en la reun¡ón

Gerenle Adm¡n¡siratrvo Frna¡cero. Gerente de Venlas Jefe de Bodega, Jeie de Producción, Jele de

Firma {s) de encarsado {s)

Fuenle: Elaboracó¡ prop a, jun¡o 2012
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. Primera reun:ón para comparlar información con los empleados.

En la primera reun;ón, es relevante dar a conocer a los empleados la decisión

que ha tomado la gerencia general de cambiar la actual estructura de la empresa

y modificarla hacia una empresa basada en el empoderamrento

Quedando la estructura jerárquica de la siguiente ma¡era:

c¡áiica 24
Empresa de recubrim¡entos domésticos e industr¡ales

Mun¡c¡pio de Villa Nueva, Guatemala
organ¡grama General Propuesto

Mayo 2012

Fuenle Elaboracrón propla, en base a datos recolectados Mayo 2012

Como se observa en la gráf¡ca anterior, el Gerente Ge¡eral delegara

responsabilidad a equipos auto dirigidos en cada departamento, los cuales serán

determinados dentro de la clave 3 de la presente fase (inciso 3.1.6.3)

lunta de Acc;onistas

Equipo

aLftodiricido

Equipo Equipo

autodirig:do

Bodega

Eq!ipo
ál]todiriSido

Equipo

12



Es recomendable rea¡izar esta primera reunión de kabajo durante un día y hora

especif¡ca determinada por el Gerente General, ya que se explicará el proceso a

¡n¡ciar, asast¡rán los responsables del programa, antes mencionados y

posteriormente ellos transmitirán la informacaón a todos los empleados En la

primera reunión el coo.dinador será el Gerente Geneaal, quien debe de tomar en

cuenta los siguientes aspectos:

a) Explicar la necesidad del cambio

b) Exponer :os objetivos que se pretenden alcanzar con el camb:o

c) Detallar la situación actual de la empresa y los problemas detectados en el

á¡ea de liderazgo

d) Exponer la visiór¡ hacia dónde se pretende llevar a la empresa

e) Explicar detalladamente la definición de empoderamiento y sus aspectos

principales, así como también, el tiempo estimado que durará el ptoceso.

Todos los aspectos mencionados anteriormente, se pueden detallar dentao de

una presentación en power point, apoyándose con contenido que se encuentra

dentro de la presente investigación.

. Segunda ¡eunión abordar el problema princ¡pal

En esta reunión se debe tocar aspectos del tema liderazgo, ya q!e los asistentes

serán los jefes de á,ea, es importante que reciban una capacitac¡ón y conozcan

las técnicas y herramientas para convertirse en lideres participativos Para esto

se rec0mienda utilizer a un c0nsultor que brinde ep0y0 msdlante capeciteciOnos

prograsladas, dentro del ;nciso 3.1.10 del presente capitulo, se presenta a

programación y paesupuesto de dichas capacitaciones.
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Se impart¡rán en dos reuniones con u¡]a duración de 5 horas cada una, los

temas a desaÍollar, son los siguientes

a) Cualidades y competencia del l¡der

b) Aprender a delegar tareas

c) Cómo iniluir en las gersonas

d) Cómo tomar decisiones

e) Desarrollo de la confianza y la credibilidad mediante la comunicación

. Tercera teun¡ón capacitaciór conslanle y seguim¡ento de puntos

tratados.

En la tercera reunión y en reuniones posteriores, durante fechas esiablecidas, se

recomiendan una capacitadón a los empleados en el tema específico de

l¡derazgo y comünicac,ón, ya que son claves para el desaÍollo ef.crente de las

actividades laborales.

Entre los temas a capacitar eslán los s¡guientes:

a) Como supera's tLracio.es de crisis

b) Desarrollo de naDrlrdades de direccrón

c) Aprender a enseñar

d) Cómo trat;r con personas d;fíc¡les

e) Comunicación de doble vía

0 Sugerv:sióneficiente.

Es importante transmitir la formalidad de estas reuniones y que cada una de ellas

debe de ser aprovechada al máximo, ya que formarán a futu,os líderes que

deberán dirigir esfuezos para que todos los empleados aumenten el porcentaje

de efectividad en su trabajo. El prcceso de comunicacaór será mod¡f¡cado, ya

que actualmente es modelo centralizado cuya diección es de ar¡,ba hacla abajo,
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y se pretende buscar una transición en donde la comunicación sea de arriba

hacia abajo, de abajo hacia arriba. hacia los lados y en diagonal; benef:caando a

todos los miembros del grupo.

Es relevante tomar en cuenta que la transmisión de la información a los

empleados debe de hacerse de manera paulatjna, ya que no se busca saturar de

información al personal, oko aspecto a tomar en cuenta es la necesidad de

trasladarle a todos los empleados el valor de su trabajo y la importancia que

tiene la empresa dentro de ¿ socredad.

3,1.6.2 Clave 2: crear autonomía por med:o de polít¡cas

Uno de los puntos fundamentales en e¡ proceso de empoderam,ento cons:ste en

delegar autor¡dad, sin embargo es necesario dar a conocer los limites que tienen

los empleados para tomar sus decisiones, mostrándoles los nuevos métodos que

tienen a su alcance para trabajar en equipo y no ind¡vidualmente como se

acostumbraba.

A cont:nuación, se muestra un método sencillo de cómo trabajar en equipo,

expuesto po. pasos:

/ PASO 1: Elaboración del proyecto de equipo.

"' PASO 2. Detini, los objetivos del trabajo en equipo y los .nedios que se

t¡enen para conseguirlo

'z PASO 3: Reparto de las tareas y trabajos que deberán realizar los

distlntos miembros del equipo

/ PASO 4. Ejecución deltrabajo y control.

'/ PASO 5: Aceptaclón y valldación de los resullados finales por todo el

equipo.

" PASO 6 Pfesentac,on del trabajo

'/ PASO 7: Retroalrmenlaclón. destacar ianto resuliados positivos como

negativos



Para llevar a cabo lo anterior, se debe de establecer políticas ya que serán las

guías de pensamiento que orientarán a la toma de decisiones, cada unidad

administra¡va debe de conlar con políticas acorde a su área con la final¡dad de

delimitar las áreas de autoridad para cada miembro del equipo. Todas las

políticas deben de estar dentro de los objet¡vos del departamento, los cuales

fueron determinados por gerencia general con anterioridad.

El cumplimiento de las políticas y el logro de los obletivos requieren el esfuerzo y

coord¡¡ación de un grupo de empleados, que se relacionen en equipos de

trabajo, por lo tanto el Gerente General cambia su forma de relacionarse con los

empleados, transformando su guia como apoyo y motivación para trabaiar en

equ¡po

Para facilitar la aplicación del emgoderamiento, se recomienda segu:r los

siguientes criterios al momento de frjar las politicas:

. Especificas y claramente definidas

. Acordes con la planeadón del depaatamento

. Flexables, de acuerdo a:as pe¡sonas y lo equipos que la conforman

. Compatibles con las atr¡buciotes y la autondad

. Coherentes con la experiencia y la capacidad de los responsables

. Variables de !n per¡odo a otro

A continuación, se presenta una matriz que facilita el establecimiento,

compromiso y cumplimiento de las políticas por parte de los miembros del

departamento, se pretende así fomentar el lrabajo en equ,po sobre objetrvos,

característica fundamental en el paoceso de empoderamiento, además de

de|m:tar .esponsabiladades y medir el desempeño real:zado la matriz para el

establecimrento de políticas debe ser llenada por cada uno de los miembros del

departamento.
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3.1.6.3 Clave 3: Desarrollo equipos de trabaio

La formac¡ón de equipos de trabajo que sustituyan el sistema jerárquico actual,

es la clave para desempeñar el modelo de empoderamiento- Desgués de haber

real¡zado la práctica anteaior de compartir información. las personas decidirán

involucrarse más y ser parte del cambio. Eslablecidos :os límltes de autonomia

por medio de las políticas, se les darár¡ direclrices para actuar, y al creaa eqüipos

auto dirigidos, se proporc,ona un vehículo para actuar de modo responsable

Previo a la creación de equ:pos de trabajo, es indispensable contar con una

práctica de compart¡. informac¡ón cimentada, ya que será la base de las etapas

posteriores dentro del modelo de empoderamiento.

Las act¡vidades de los equ,pos serán Ias siguientes:

Reuniones semana'es en donde se muestre una planif¡cac¡ón de tareas a

realizar y los resultados de las tareas planteadas una semana anterior

- Medición de difere¡tes índ:ces de acuerdo al departamento, por ejemplo

ventas podría tener niveles de venta por semana, por ruta, top 10 de

productos más vendidos y menos vendidos, etc

Documentar por escrito todos los avances, decisiones tomadas y

resultados.

Crear una reunión mensual

Presentar avances, resultado

dadas en el mes.

con todos los equipos de trabajo para

de las activrdades realizada. expenencras

En primera instancia los equipos de trabajo tomarán decisiones en p,oblemas o

casos de menor relevancia, que anteriormente eran tomadas por gerencia

genera, posteriormente el grado de tomar decisiones va subiendo hacta



decisiones más importantes. El éxiio del trabajo es transm:tirle al equipo que

serán responsables de las buenas decisiones empresariales, otro factor

pr,mordial para alcanzar un equipo eliciente es no culpar a nad:e c.¡ando se

cometen errores, Ios lideres no deben de preguntar ¿Quién fue?, cuando un

equipo se equivoca. Lo que deben preguntar es ¿Qué fue lo que se hizo mal?

¿Cómo lo arreglamos? l\4lnimazando así el temot a las represalias, con la

finalidad de iomar decisiones con ptont¡tud y enfocados a mejorar la cal:dad,

reduc¡r costos y aumentar beneficios.

A conti.ruación, se muestran las gráficas de los equipos que 6e sugieren caeaa

para cada departamento, con el f¡n de;mplementar el empoderamiento dentro de

la empresa de recubrimientos domést:cos e industriales. Los criterios tomados,

para conformaf los equipos de trabajo son:

- Personas cuyos puestos sean claves dentro del departamento-

- Personas que cuenten con la mayor cantidad de funciones.

- Personas con criterio ana{ítico y conocrmient0 amplio de fa situación actual

de la empaesa

cráf¡ca 25
Empresa de recubr¡m¡enios domést¡cos e anduslr¡ales

Equ¡po de lrabajo suger¡do
Oepartamento de ventas

/->t7
Coordinación

mercadotecnia

Gere¡le de ventas

Encargado atención a,

cllente

Fue¡te elaboracrón propia. un o 2012
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G¡áf¡ca 26
Empresa de recubrim¡enios domési¡cos e ¡ndustriales

Equipo de rrabajo sugérido
Departamento admin¡sll3t¡vo

Encargada de comgaas

Gerente administrativo
financiero

Contador general

Encargado de produccion

Enca.gada de créditos

Fuente: elaboración p.opia, ¡un o 2012

Gráfica 27
Empresa de recubr¡mientos domést¡cos e ¡ndustriales

Equipo de trabajo sugerido
Área de producción

Jefe de p.oducclón

Asistente de ingelrería

Fuenle elaboraclón propta, )ur o 2012



Gráf¡ca 28

Empresa de recubrimientos domést¡cos e ¡ndustr¡ales
Equipo de trabajo sugerido

Área de bodega

Gerente admin,strativo
financiero

Asesor gerencia genetal

Asesor gerencia general

Jefa de Laboratorio

Jefe de Bodega

Técnico de laboratorio

Fuente: elaboración prop¡a, junio 2012

Gráfica 29

Empresa de recubrim¡enlos domóst¡cos e industr¡ales
Equ¡po de lrabajo sugerido

Departamento de Laboratorio

Fuente: elaboració¡ piop¡a jrn¡o 2012
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3.1.7. FASE 2: Camb¡o y desaliento

E¡ esta segunda fase del empoderamiento, se produce cierto desánimo por parte

de los miembros de los equ¡pos, toda vez que se les ha perm¡tido el acceso a

más información y se les ha tomado en cuenta gara def:rir ciertas situaciones,

gero no toman las decisiones que se esperan que ellos tomen. Por lo tanto, es

:mgortante establecer estrategias a seguir que ¡ncen:iven a los miembros del

equipo a co.tinuar con el proceso de la aplicac¡ón del modelo En base a lo

descrilo anteaormente, es fundamental que los iíderes apliquen un modelo de

¡¡derazgo que se caracter¡ce por una elevada conducta de d¡rección y elevada

conducta de apoyo. Este estilo corresponde al segundo n¡vel de Liderazgo

Situacional, (ver Figura 2, página 10 de la presente investigación) er el cual el

lídea supervisa, incrementa su ayuda a los miembros del equipo para que

desarrollen los conocimientos y habilldades relacionadas con sus funciones,

redefine las metas, se manl¡ene receptivo gara reconocer las dafacultades y anlma

a establecer relaciones de participación y cohesión. Puede sea apl:cado tanto en

función general del gaupo, como en función individual La f¡nalidad es que los

conductores del cambio se acerquen más a los miembros del equ¡po.

E¡ esta fase se deben crear incentivos económicos, de acuerdo a las

poslbilidades de l; empresa, logrando asique los miembros de los equipos estén

más rnotivados a realizaa los cambios, se interesen más con la empresa hasta el

punto de se¡ti¡la como propia y encuentten más tnte.és por disminuir costos,

aumentar las ventas y mejorar la atención a los clientes existentes.

Es viable co¡ocar metas trimestrales que serán medidas por galones de

productos vendidos, sj en conjunto se i'ega a la meta de galones establecida,

todos los miembros de la empresa obt¡enen un bono de productividad, el cua¡

será determinado por e: Gerente General en conjunto con el Gerente F,nancieao.
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3.1.7.1 Clave 1: Comparlir más lnformac¡ón.

Es ¡mportante que en esta etapa los empleados sagan as¡stiendo a los cursos de

formacrón con pleno conocimiento de por qué asisten allí y,ecalca, la

;mgoatancia que lene el aprender lo impartrdo, así como la manera de uti¡zar la

;nfoamación de una manera profes¡onal El inicio de esta segunda etapa de

formadón dependerá del grado de ia formación de la primera etapa Es

trascendental que todos los cursos lmpartidos sean caplados y aprovechados en

su totaladad.

En esta segunda etapa, es necesario compartir información sobre los

rendim:entos que haya tenido cada uno de los responsables 0efes de área)

desde el inicio del programa y los beneficios que la empaesa esté teniendo con

relación al trabajo realizado- És imporlante comeniar los errores cometidos geto

no con el fin de señala¡ culpables y castigarlos, como tunctona en el modelo

actual Los errores deben ser compartidos entte todos con el fin de adqu rir

experiencia y aprender las fallas que provocaron dichos erroaes, es importante

medir el impacto frnanciero tanto de las acciones rentables como de los er.ores

cometidos. El Gerente Financiero, puede elaborar un aná:isis por departamento

de todas las dec¡siones tomadas en el mes que afectaron directamente en el

área financiera de la empresa, posteriormente este anál¡sis se puede confrontar

con el reporte mearsualde eflciencia qte se detalla más adelante (lnciso 3_1_8.3).

También es impoatante que durante esta etapa se forme al peasonal en aspectos

como:

a. Servicio al Clrente

b Calidad Total.

c. Estrategias de venta
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Toda la información está dirigida para que los miemb¡os de ios equipos se

¡nteresen en el desaarollo integral de la empresa-

3.1 .7.2 Clave 2: L¡mites para qeaerar más autonom:a y ¡esponsabilidad

Los miembros de los equipos adqureren el comprornrso de guiar la toma de

decis¡ones en base a las politicas establec¡das En primer punto debea de

tenerse claro los objetivos y metas que se desean cumplir como empresa y como

departamento, es esta fase se espera que el persoIlal se ¡ndependicen en la

toma de decisiones relacionadas al rrabajo.

3.1.7.3 Clave 3: Perm¡iir que los equ:pos asuman más func¡ones

En esla etapa es recomendable que la resolución de los problemas, conflictos o

quejas de los cllentes sean entre el representante de cada equipo de trabajo

sugerido y el Gerente General, esto con la f¡nalidad que el personal aprenda a

exponet opiniones y a desarrollar el tlabajo.

El camb¡o fundamental es que el Gerente General confié plenamente en sus

empleados, pues es quien dlrigió el proceso de iormación de cambio y debe de

ser elapoyo prirc:pal para todo el personal.

3.1.8, FASE 3: Adoptar y pefecciotar el empoderam¡ento

Esta fase se basa en aefoear las nuevas costumbres y la nueva cultura de

empoderamiento siempre y cJando se tenga camentadas las bases que permitan

cambiar la estructura altamente centralizáda
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3.1 .8.1 Clave l: comparür información para impulsar el rend¡mienlo

La ¡nversión en esta etapa se debe de focalizar e¡ mantenea al personal con una

capacitación constante que les permita dar un rendimie¡to óptimo en sus

actividades laborales- Las reuniones deben de seguir o,ganizáadose con mayor

frecuencia paaa compaatif los avances, logros, errores y aetrocesos encontrados

en el desarrollo de las activ:dades.

Con la finalidad de contar con vías de comunicaciones viables y fluidas no debe

de existir "información confldenc¡al" de parte de los accionistas hacia los

empleados, lo cual exige madurez para entender la responsabilldad de conocer

ciertos aspectos de la empresa y que si se utiliza de manera indebida puede

repercutir en la empresa y en sus vidas Es importante retroal¡mentar a los

accionistas y a¡ Gerente General con e: propósito de hacer efciente el control de

calidad, la producción, eldespacho y el servicio al cliente.

3i.a.2 Clave 2: Incorpo.a¡ los limites en los s¡stemas de valo¡es

El objetivo primord¡al es sugalanir completamenle las v¡elas políticas y normas

dactadas y regir a los equipos de trabajo que tornen decisiones basados en la

'n sron. visrón. valores objet vos y polrt,c¿s.

El una cultura de emgoderam¡ento los límites de la libertad de acclón están

rmpuestos por las polit,cas y los valores, se espera que todos los miembros de

¡os equipos de tübajo actúen de un modo autónomo para poder alcanzar los

resultados esgeaados-

3.'1.8.3 Clave 3: dejar que los equipos sust¡tuyan a la vieja je¡arquía.

En esta etapa se asume que los miembros de los equipos de trabajo son

capaces de tomar decisiones complejas como por ejemplo: compras de equrpos

nuevos, negociaciones de proveedores, etc. Según el ámbito de funciones de

cada depariamenio, srn embargo se recomienda que los encargados de cada

equipo (Gerentes y jefes de área) sean capaces de autorizar o denegar

inmediatamente gestiones que presenten los clientes con el fln de mejorar el



tiempo de respuesta para las soluciones de conflictos. Cada vez que se tomen

decisiones se debe de analjzar como equ¡po la situación y delegar a la perso¡a

responsable de la decisión a tomar, esto es necesario ya que se medirá en base

a Iogros alcanzados y erroaes cometidos, durante la presente etapa es

importante destacar que los errc.es serán visto como aprendrzajes que irán poco

a poco elevando el rendimiento del departamento y por consiguiente de la

em9,esa. A conlinuac¡ón, se presenta una guía la cual debe de elaborarse por e:

encargado del depadamento al flnalizat el mes, los datos recabados seran

trascendentales ya que documentaaan los avances y equivocaciones al momento

de tomar decisiones.

Gu¡a 3
Empresa de recubrimientos domést¡cos e ¡n.lustr¡ales

Reporte mensual de eficiencia
Junio 2012

Nor¡bre Departamenio

I\¡es: Año: Elaborado por:

rotafAecisiones: I Total Equivocaciones

Fuente: elaboracón propia, tunlo 2012
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3.1.9 Técn¡cas de empoderamiento.

Es ¡mportante mencionar que la empresa debe e¡terder completamente el

concepto de empoderamiento y los directivos deben esta¡ dispuestos a invert¡r en

las politicas que log.en el cambio. Como punta fnal en el proceso del presente

modelo de implementación del empoderamiento se sugiere aplicar las siguientes

técnicas que permiten que el mrsmo se arraigue en la empresa:

a) Defensores del empoderamierto

Para que la mayoría de los miembros de la empresa desarrollen los

comportamientos del empoderamiento es aconsejable que las personas más

respetadas de toda la empresa adopten primero los camb¡os- Debldo a que el

comportamiento humano es contag¡oso y propenso a imitación, es más grobablg

que la mayoría de personas imiten los comportamientos de los direct;vos

b) Delega.

Esla es Ia técnica más,mportante para promover e incentivar el emgoderam,ento

en la empresa. Aunque guede parecea una tarea sencilla, la delegacaóal en

realidad es una disciplina dificil de adquirir y perfecc¡onar. Además puede

propidar muchos-problemas sino se realiza correctamente

Para que esta técnrca sea aplicada correctamente es necesario evaluar antes a

las personas sobre las cuales se delega y a la vez se debe dar la cagacitac¡on

necesaÍia en los punios donde se encuentren debilidades.

Aunque os miembros de los equipos estén d¡spuestos a aceplar nuevos retos,

es responsabilidad de la persona que delega, evaluar a quién le está asignando

las nuevas funciones para que sean completadas con el mayor éxito posible

Es necesario evaluaa blen a quién se delegan las funciones, gara evitar que al

haber demasiados errores, se cree contusión entre los miembrgs del equipo

al



A cont:nuación se ilustra la escala para logra. ura delegación de mando d¡vidida

en cinco niveles de forma ascendente. Buscando alcanzar y perfeccionar el n¡ve'

cinco "delegación".

Figura 4
Empresa de recubrim¡entos domésticos € i¡dustriales

P.opuesla delegacaón d€ mando
.tunió 2012

Fuente: hitp //www oesiiopol¡s.com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/cvtuch hlm. Consultado eL

15 de mayo del 2012

c) Evaluac:ones de desarrollo

Se sugiere que se utilicen las siguientes formas de evaluaclón para el personal

de la empresa, parc verif¡car sus avances en el groceso de transiclón al

emPoderamiento.

ñivel cinco: Delegación
Usled les p d-. q( e dec da¡
Fllos loman nl.onlrol

N¡ve! cuatro: Colaborac¡ón
Se loFa rna d.csió¡ q!é es g!ste 3 todos
cacla q!.n lof¡a conrplela réspó.i5ab id:d

Niveltres: O¡áloqo
S-- drscule¡ protun.l¿trreñle lós ternas á.les.le que
usród dec d.r I odó el ¡nuñdo ácépl¿ s! dec sion

N¡vel dos: Cooper¡ción
P.re rnlornrrc órr a¡I,-s de lorrar urá decis ó¡

Nivel uno: Dirección
Les drce lo qle lsted dec dio
Les preg!nl¡ q!e piens¿. a(:ef.¡ de és!
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c.1) Evaluación ¡ndividual entre el gerente de cada área y cada m¡embro del

equipo. En este tipo de evaluación, los gerentes se entrevistan con un mlembro

del eq!ipo a la vez y haalan de sus avances y equ¡vocaciones durante el proceso

de lmplementación

Guia 4
Empresa de recubrim,entos domést¡cos e industriales
Reporle mensualde €l¡cienc¡a / Evaluac¡ón individual

Jun¡o 2012

\ombre Depaatamento

Elaborado por:

2

3

€n cifr¿s:

Fue¡le: elaborac ón prop a. J!n o 2012
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c,2) Evaluac¡ones grupales, entre el Gerente General y todos los miembros del

equ¡po al mismo tiempo. Es necesario programar un día al mes para reunirse en

grupo todos los miembros del equ¡po, y ahí exponer sus avances e inquietudes

que han iendido durante el proceso de t,ansición

Fuente: elaborac ón propia, junio 201 2

3.1.10 P¡ogramac¡ón y presupuesto

Para la implemertació¡ de un modelo de empoderamiento, es necesario

contratar los se.vicios de.lna empresa dedicada a la consultoría con el objeto

que dinjan el proceso de inicio. Para desaarollar la guía completa; y encaminar el

proceso de empoderamiento, es necesario contar con un consultor, sumamente

espec¡al¡zados en la materaa

Gu¡a 5
Empresa de r€cubr¡m¡entos doméslicos e ¡ndustr¡ales

Reporte mensualde ef¡c¡enc¡a / Evaluación General
Ju¡¡ó 2012

Gerencia General.

Mes: Elaborado por:

ror.launte,: E ot¿l qu vo.d('one,

DEPARTAME .. RFSpO¡\¡SABIA' . aNcEs |:Ét&ltt{¡eAcloNEs

2

En cifras:
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La duración del proceso puede llevar hasta doce meses por los camb:os en la

cultura y la adopción del empoderamiento.

la fase inicial tiene una duración promedio de cuatro meses y un valor

aproximado, según los costos de consulto.ía promedio actuales, de nueve mil

qiJelzales, la cual deberá ser evaluado por las autoridades de la empresa,

evaluando el costo y los beneficios que representará. previa a las contrataciones

que se suqieren. Esta fase inicial está compuesta por capacitaciones dirigldas

tanto hacia los lefes de áaea como a los integrantes del equigo, las cuales irán de

la mano con las fases del empoderamiento expuestas anter¡ormente.

La fase de aplicación direcla del empoderamiento debe ser d:rigida por el agente

de cambio asignado (Gerente General) y la duración estará determinada por los

avances en el desarrollo de la plan¡facación de esta guia.

A contanuación se presenta el cronograma de actividades y la cuantif¡cación de

cada una de ellas e¡ relación con las horas de ¡nversión en consultoría respecto

a las capacitac,ores que se pretenden impadir.
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1.

2.

4.

CONCLUSIONES

La empresa de recubrimientos domést¡cos e industriales posee una clara

deflcienc¡a er el liderazgo por parte de los gerentes de cada área, según

el análisis de los datos recabados, se observa que en su totalidad el

enfoque del l¡derazgo está dirigido hac¡a las tareas y no hacia las

pe.sonas, es decir, un liderazgo autocrático poco participat¡vo, lo cual

afecta de manera negativa al personal.

El personal manifiesta que el liderazgo elercido, en la mayoría de las

veces, no es equ¡tat¡vo, y que su trabajo no es superv¡sado

constantemente por lo tanto no se le informa si las actividades que

realizan son satisfactorias según los objetivos del puesto, esta falta de

control y poco involucramiento po¡ parte de los gerentes, causa en el

personal una sensaclón de desinterés y apatía por el trabajo.

La falta de equidad al momento de apl¡car amonestaciones,.epresenta

inconform¡dad en la mayoría del percona', quienes consideran que los

Jefes de área aplican favoritismos a ciertas personas, debido a

parentescos de tipo familiar, enlorpeciendo de esta manera el sisterna

disciplinario.

Se determinó, mediante el diagnóstico del cl¡ma laboral, que además del

factor liderazgo existe una problemát¡ca en la cornunicación, ya que la

información muchas veces no llega en el momento adecuado o no fluye

correctamente, desde la alta gerencia hacia los gerentes de área y

posteriormente hacia todo el persona:, provocando confl,ctos e

insátisfacció¡ eñ los co¡aboradoaes
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2.

1.

4.

5.

RECOMENDACIONES

La empresa de recubrimientos domésticos e industriales deberá de

implementar el modelo de empoderam¡ento planleado en el capítulo l:l de¡

presente trabajo de tesis, eslo permitirá que los gerentes de cada

depaatamento apliquen un estilo de ¡iderazgo participativo con el personal

de su á.ea de trabajo.

Se debe aplicar por parte del Gerente General, el control respectivo

durante el desarrollo de la implementac¡ón del programa del

empoderamiento con el fin de medir los resultados tanto positivos como

negativos que el personal refleje en sus actividades labora¡es.

:mplementar los equipos de trabajo auto dirigidos que se sugieren por

departamento, los cuales se grafican dentro del capítulo lll del presente

estudio, con la final¡dad de despersonalizar el puesto y dejar de lado las

relaciores familiares existentes, inculcando asi un trabajo en equipo, en el

cual todos poseen las mismas obligaciones y responsabilidades.

Establecer ¡euniones formales, con los equipos de trabajo sugeridos,

utilizando os formatos plasmados en la fase uno del modelo de

empoderam:en:o propuesto, con el fin de establecer una comunicación

fluida, constante, formal y darle seguim¡enlo a los temas relevantes para

que lodo el gersonal se encuentre altanto de los mismos

Con la finalidad de que la problemática planteada en el presente trabaJo

de tesis, no vuelva a repetirse se recomienda practica. rev,siones y

actualizaciones al modelo de empode.amiento propuesto, tomando en

cuenta las necesidades que el personaly la empresa presenten
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ANEXO 1

Empresa de recubrimaentos domést¡cos e industriales
Cuestionario para autoevaluación de gerentes

Matzo 2042

UNIVERSIOAD DE 5AN CARIOs OE GUATEMAIA
FACULTAO DE CIENCIAS ECONóMICAS
ESCU ELA DE A DM INISTRACIóN
lnvestiBacióñ: relaciones entre empleados

ENcUESTA-Grid Gerencial

l¡st.u@:ones: A coñiinu¿ció¡, encontrará una lirtá de pre8untas rel¿c¡onad¿s con conducta y patro¡e5 de

lid€razgo Le¿ cada una detenid¿mente Par¿ résult¿dos precisos, responda tan honetto coDo le se¿

M¿rqüe .on üna "X" la casill¿ que expliqúe l¿ frecuenc a de s! co¡d!cta part¡cu ar como gerente de ;rea
de acue¡do con lo que se describe en cada presunta.

Asegúres€ de m¿rcar "x" u¡¿ sola ve, po. ríne¿ L¿ presu¡tá 0 (céro) e túve de ejemplo.

lnfórmáción Géneral
1 l Ge.ero Mas.u ino Ll Femen no

1.2 T¡empo de trabajar en l¿ institu.ión
1.3 CarBo q!e desempeña
1.4Tumo en que labor¿ (hor¿¡io)

Mis res!lt¿dos Ce tr¿bajoson s¡t sfactoriot con la expecla¡¡va de

5I¡MP8E MUCHAS
VECES

POCAS

VECES

NUNCA

x

MUCHAS
VECES

POCAS

VECES

1 ¿sov elportavoz delgrupo h¿c a elexterio¡r
¡E3t¡m!lo elft¿baio en horas extras)

¿Doy plen¿ libert¿d de acc¡ón a los m¡embror delsr!po?
. L ,m,to cee.r(o.derd... o-d, e.ood-"st¿ñé-".01".

5 ¿Permito q!e los m embros de grupo sol!c¡o¡en problem¿s

acorde a s!s cr¡ter os?

6 ¿Presiono p¿ra obte.er mayores ogros en r€l¿.ión a otros grupos

¿lnciio a los miembros de! erupo a re¿lizar m¿vóres éluerzos?
¿Eiañino mis opiniones en e seno delErupo?



¿Permito que los miem bros del gru po ejeclten su la¡ea en la

forma que mejo¡ les parezc¿?

¿lvle aco modo fácilmente a eituac¡ones dÉ demora e

¿ExpoñBó misop¡n¡onesen nombre del g.upo en presenc a de

¿Hago o posible p¿.¿ qüé la t¿rea se leve¿caboen.itmo

¿Concedo¡ ós comp¿ñeróe delSrupo reali¿ar astareatde
a.uérdó ¿ sus DUnto5 de vist¿?

¿Yo dirijo los dlférendos quesürsen en elsr!po?
¿Me oc!po de cada detalle?

¿Represento ¡lgrupo en encuentros exte¡nos?

¿Dudo én dár alsrupo l¡bertad de ¿cc¡ón?

¿Decido aué debe h¿cereev cómo hace6e?

¿Presiono p¿r¿ a obtención de result¿dos?

¿DeleCo en miembros del grupo ¿Íibúciones y a!tor d¿der que
podria m anejar pe60n¿lmente?

-Ce e ane-re d5(o\dr\el,é!án¿caoota Lonoes.cp Fr no)
¿Posibilito a lor miembro5 d€lgrupo a poner de relieve sran sr¿do

¿Di5tribuyodetermiñádás fuñciones entre los miembros de

¿Estoy dispuesto a la nfoduccón de cambios?

¿5o c¡to a los miembros del srupo que tr¿bá en óás doro?

¿Confió en el b!en c¡¡terio de los miembros del Brupo?
¿Determlno la asenda para la eiecución de l¿ iarea?

¿Estoy d¡splesto a exp icar misvías de a..ión?
'Lor ven/o o os dera. q-e mrr pu_Lor oP vi r¿ é' .o4v,e'e
¿Posibi ito que los ñieñbros delgrupo determinen por sr m smo

. -. ro"lg upo a obieñér néjores logro q-plo.obl"_ido!F cl

¿Actuó !ln coñsúltar al eruoo?

¿Sollcito a grupo q!e actúé áco.d€ ¿ l¿s cost!ñbres y

¡eslament¿ciones exi5t€ntes?



ANEXO 2

Empresa de recubrlmientos domésticos e industriales
Cuestronarlo de clima laboral

Maeo 2012

UNIVERSIDAD OE SAN CARLOS DE GUATEMALA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONóMICAS
ESCUELA DE ADMINISTRACIóN
lnv€st Cación re ¿.iones entre emple¿dos

ENCUESTA Clima laboral
Reciba un cordial saludo, el propósito de a presente encuesta es obtene¡ a información neces¿na y
perllnente, acerca de estado actu¿l de las re aciones entre os colabor¿dores en su érea de r¿b¿jo, pa¡a

me¡oÉrelderempeñoylascondkiones labora es de los mGmoi

Observac¡ones gene.alet
A continuac ón encontr¡ra ú¡a serie de cLe5tion¿mientos Porf¿vorcoloqueunaXene espacio én donde
se8ún su $iterio se¿ el coréspoñdient€

lñformá.irih Genéral
I rce¡ero M¿sc!r,.o L l.r""'."
1.2 T empo de trabajar en l¿ institució.
1.3 C¿rgo que desenpeña
l4 aurno en q!elabora (horario)

lnstru..ioñes generalés: A conUnuación encontra.a u.a ser e de

posibles re3plest¡s numeradas, co oqúee nüñeró ñés ¿decu¿do

según !ás sE! entes opciones.

clestionam¡entos a la par encontrara 4

dentro de p¿.énlesis de cad¿ pregunt¿,

f.] .,:

1 2

COMUNICACION NUNCA AVECES SIEMPRE
1 ¿ roda ra ni.rm¡.ó¡ rtu. r..b., d. sus Jeies ó.otrrp¿ñerG de r,¡b¡¡, !e
pr.r.nt¿ en un dom¿.oi lér,¿r vljg¡.s que oue¡€.ompr.n{icr?
2 ¡Re.ibc i¡Jo¡nr..ón lm!o11afle e. memos..n.Ll¿re! o c¡Jlát?
3 ¡L¡ nlornr¿.ion qle re.Lbe dÉ ñ¿.ér¿ v€rL:r, o perso¡ale5.l¿r¿ v e¡ €l

4 ¿l¿.o¡u, {rción.on 5u5.omp¿ñerosde t¡¿brlo.s bu€na?

5 ¡E tono de voz que u¡'z¡¡ lai p.Eon¿s que é d¿¡ infór¡r¡.]ón vérbál ¿\
liade.!rdóv d,é ót!ñde¿
6 ¿L¿s p¿l¿br¿s qu. utilz¿i la! pé6óf:r.úa¡¿o e hrb ¿n sor n¿¿-"rrrd¡ y



7. ¿Posee la libenad par¿ hac€re ega¡ inlo,nrcó¡ r su l€fé sóbré áspéciós
r.lacio¡¿dós ¿l trabajo?

3. ¿Pos€.lr lib€.t¿d p¿¡¿ h¿cerl€ lleca¡ inforaacón a r, ¡ere v,Lr€ rlpé.tós
n¿let que le ¿ae.l.n Pn eL l'¿t,rlr)?

e ¿aurñdó realiza nrger€..¿s ó qd.j¡s ¡ rr Jlac sobre ¿5pe.to5 .]e t,ab¿r¡),
ó*ci:(r.m¡.n.!eniá?
10 ¿ln1¡end€ pp¡lerr¡ ¡e,,re ¡ lórnrlrói q!É s! te1. lropor.lotr¿ V¿ 5e¿

11 ¿Co. lo5 .omp¿ñ€ro5 dellr¡bito $. se Lo¡run.3r de Ina.e€ p.Eo¡¿ll
12 ¡5c h¿ Jcp.do con problerr¡: 3 env ¿r t'lo'r,r.'ó¡ a l.i¡s o .t.rp¡ñer¡s
m€di:n1e l¡ {rxnput¿¿orá, e tÉ ófon.,. f¿io 5 mii.rr?

13 ¿Clando ct.!.h¡ inn.!.cioner ¡e.óm. reilt¿, unr tr,É¿ y no ¡ .n|.¡dc,
€ d¿ ¡enr v ¡,ied. p'€euitarl
14. ¿S j€le 5¡empr€€rá ¿berto á plat.á, {¡n or eñpeád¡s p¿ra rl.n¿crsus
d!da5, qu€¡á! ó ruaer€..¿s?.
15. ¡L€ comunlc¿n los obietivos, m€tas v loero 5u deprd¿¡ne.¡ó?

16. ¿S€.onr¡i.¿n ¿ liempo los..mbio5 qre sts,e¿lL/¿r -"ñ sú áré¿ de ¡:b¿Jo?

17.¿Lomo.¡ f.a ¿.omunr¿r dn Pn rod¿ l¡ FmnrPsrl

.ONDICIONFS DETRABAIO CASISIEMPR€

13 ¿Consder¿ qleelambiente d," rrabap l-" ry!¿r ¿ ¡érér,pÉn¿rrúi13r€¿s.o¡

Ia ¿ o o.o- ne o pl ho'o"o d¡ ' ', 
I Fa . 

' 
; é ¿- Ldü)

2ó. ¿Consider¿ qu€ lJ€mpr.s¿ r.a iza un.sfu.rzo porcuid¿rde 5uttr¿b¿l¿d.,e5?

21 ¿con;err.luc su luE¡rd€ t¡¡b.jocs 5esuro?

22 ¿su !g¿rde trab¿lo se mant ene l¡mp o?

CASI SIEMP¡E
2l ¿Cónro.¡l¡ca elral¿r o qle recibe ¿n.ompar¡.ón.on orr¿5 €mpr€s¿51

24 ¿Cómo cons¡der¿ ru s¿ ¿r o p¿r¿. n¿b¡loqueh¡.e?
,, !,omo,on'dF.. o"",,"d. od"vd"
26 ¿Edá satúféchocon o! be.Éj].,!!que ¿ dlorg¿ la e¡¡prÉra lbonos,

27. ¿Recibe las pr€na.iones esl¿b e.ida en ¡ ley y o5 ncer rrot br nd¿dos po. l¿

23. ¿cómo.¿11.. e s¿ ¡¡io,r!€.e. b€,"n.oflrar¡( óncon or¡s empres¿s?

CAsISIEMPRE
29. ¿Con qu€ fre.len.lá le .¿.ónó!en, ¿pré. rn, p,érnrn ó eninu a.rL buén

l0 ¿se s -Anto mLy f,otiv¿do pr¡¿ llee.r lerrpr¿no r !,1..b¿j.i
:r1 ¿Le eun¿ i¡rL, d-é l puero de rGb¿jo, p¿fá ir Mtud¿r y praric¡¡.on orro5

:12 ¿t fub¿ld lé p¿,e.€ ¿bu,,do V,urr¿,., Ie BUn¿ria que.¡mb¿r¿

13. ¿( tr¿b¡lo ¡.tu¿l € ha pÉ,nrtidó.ut'.. ¡eLp!¡¿¿e! b;sr:¿r 1¿ r,enb,
vLv,cnd¡, vcn mcnr. y rr zarln)l
14.¿En ¿ Émp¡esa!ele.!¡i¡rr¿{orDUns-", honrino,..¡ d'sn'd¿dyr€slero?
J5 ¿S€r-".reo,eullo$l¿)d! rrrb: ir¡¿.nenr empre!¡7

16. il¿ €mprer. eb. ¡d¡ in.e¡rivos¿

:J/ ¿r nrerrrdein.pnrivos.lupLpmpresrhrind¡¡lo5€mpe.do5esdvulg¿d.
por los iefe, de.áda depan¿nefió?.
13 ¿C.ñi d€rá qu€ l¿! póliti.as ¿é prorio. or!!!é m;nej¡r Lon equiJ¿d y



39. ¿9e ef.le¡tro s¿t-L.ho .o¡ ell¡abajo quer€alza?

40 ¿5e puede désatroilar personalmefr€ d.¡trodc a.mpre5a¿

41 ¿Con5ideG quedÉrtro ¿ela €mpresaexGleop.i.ner d...eclm e¡to

42. ¿Pone mu.ho empeñoen r,ér{rrr !u réndinrÉiloen ellrab¡lo?

41. ¿Con5l¡nt€mente bus.¡ !n¿ vii¿¡ reÉoná iásrñpi:r¡

NUNCA AVECES CAs¡ S'EMPRI

44. ¿E tr¡brlo que re¿lüa e5supe.vsrdo¿
45 iConore.lsráñente qú É¡.5 s! tcic lnmedEto?

46. ¿5u ¡ete le dn:€ lof¡¿! dÉ rnÉ.rar ru tr¿b¡ o¿

47 i5u ¡efe le n'dili.d n¿¡tÉ¡re.lesi. lr¿b¿¡o !!e uned r€¿ t¿ es

43i5, Ér" r",***l"v e:1. .arniones p¿i resover proble¡u! sr É¡

49 ¿su jefe é3 altóritari! .uand¿ l€ deee¡a !¡.l.rea?
50 ¿La fofma de dl.tár órd€np3 por p¿ñe de suj¡j¡.s i¿.orecta?.

51 ¿Sulefe es équlianvo .ón bdó eLper¡nalq!.1¡bo.¿ b¿Io su.¿.go?

52 ¿si ¿kávesa pór próblemar d. i¡dole persona¡ sle.re ¡poyo y .ompre !ó¡

5l ¿Sú lelÉ áctúa de m¿ner¿ ética, respons¿ble y equilallv¿ ¿l morrent. dÉ

54. ¿Co¡r¡dera qlc l¡e ¡monesia.F¡.5 son ap .¿d¿5 a qLiFn€s .or-é!po.¿¿i ; n

95. ¿Co¡edc.¿ queelmétodo di5clpIn¿rio es ade.uador

56. ¿L¡tl¿llas comelidas po¡ los emple¿dos s€ do.umenl¡n?

57. ?Cu¿ndo se tom¿n l.s de.Éiones lmpo.l¿¡les, 5e rnvolucr¿n la! .pmioner dÉ

53. ¿5€ siente ¡mpo.tante denlro de la nst tución?

59 ¿C!ándo las co5¿s 5¿len br€n fellcit¡n a po.os, re.o.!¿ndo s¿len m¿lle
ll¿ñ¡¡ 1á rtén.¡ói ¿ tod.r?.
60 ¿se 5ente respons¿b € ta.ro de lo5 fr...sos.omo de los érlros qu€ !e I rfen

61 iTod¿5la5 peÉo.¿5 en su área de traba,o tienen e mÉmo ain ¿re¡dpr hreñ r

62 ¿Cuá¡do ten€mos éx¡1o en e trab¿jo, dentro d€l ¿re? .on lo5 .onrp¿ñeros,
r¡bequee! debidó á que bdós t¿bár¿n bief¿
61.¿LLán¿oe rabrjóertá blen ¡eált¡do eseipk.¿n,queluedebid!¿que.rdá
qu¡énhrolóquÉdÉbiá,v o htró ñuv bién?

64. ¿ tós rer! radór delürbaló de tódos ld! .ód,p¿ñeÍ{rs, e! (l! r.ó.¿e ¿1.!t!-",2d

65 iCrándo 5e p.er€ntan p,oblem¡s en €láre¿ d€ t.¡balo, se ha.en d-.u5 !.€s
llpr:r : un¡ siL'.iáf .!p lr¡npfi ip i i.¡.()

66. ¡cuándo uned ¡{esta ¿poyo de oro5 dep¿f¿m€nros se o d¿n?

67 ¿Sientc que exÉten .onf¡ictot y desco¡tiJnza entr. .omp¡ñeror?

6a ¿Tiendo ¿ e5lrb e.,"r relrciones €sire.has con !!s.omF¡ñ€ros dp rrrbr¡, )

69 ¿Es ¿Er¡d¿ble jo.m¿r p¡.t€ de grupos y o.g¡¡iza.bn6?

¡cr¿.¡as por su.olaboraciónl



ANEXO 3

Método de tabulac¡ón predefin¡do para el cr¡esl:onar¡o estructurado de

evaluac:ón de l¡derazgo en la empresa de recubt¡mientos domést¡cos e

industriales

La orientación hacia las personas (P) y la orientación hacia la tarea {T) de los

gerentes de área a través de: cuestionario estructurado para determinaoón de

liderazgo, se calcularon de la sig!iente manera:

. Se marcaron con una letra "T" las siguientes greguntas del cuestionario: 1, 2, 4,

6, 7, 8, '10, 11,a2,,3, 15, 16, 19,20,22,24.26.28,30y32.
. De estas preguntas, se escribió el número "l" al lado de las siguienles. 4,2,4,

6, 7, 8, 10, 12, 13, ,5, a9, 20, 22, 24, 26, 28. 30 y 32, si la respuesta fue

"Siempre" o "l\4uchas Veces" , y al lado de las preguntas 11 y 16 si la respuesta

fue "Pocas Veces" o "Nunca"-

. Se marcaron con una letra "P" las siguientes preguntas del cuestionario: 3, 5,9,

44, a7, ,8,21,23,25,27,29,31, 33 y 34.

. De estas preguntas, se escribró el número "l" al lado de las siguientes. 3, 5, 9,

14,21,23,25,27,29 y 31, s¡ aa respüesta fue "S,empre o "ll4uchas Veces", yal

lado de las pregunlas 17, 18,33 y 34 si la respuesta fue "Pocas Veces" o

"Nunca".

Para gráficar el tipo de liderazgo identificado para cada gerente de área, se

utilizó un diagrama base para determiración de estilo y orientación de liderazgo,

en el cual el total de espados marcados en los ejes de escala representa el

máximo de respuestas posibles en cada inclinac¡ón, sea hac¡a el g.upo o hacia la

tarea
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Fuente: EláboÉclón propá én ba* a investigácjó¡ de campo y cuestonano de evatuacrón de lderázso,
llaya2A12

Se procedió de la siguiente forma:

. Se contaaon los números "1" que se registraron paaa las preguntas marcadas

con la letra "P", qr]e son itn total de 20. El número obten¡do reflejó la or¡entacion

delgerente o di.ectivo hacia las personas (p).

. Se contaaon los números "1" que se tegistaaron para las preguntas marcadas

con la letra "T", que son un lotal de 20 El número obtenido reflejó la orientaclón

deJgerente o directivo hacia ta tarea (T).

. Se marcó el nimero que indicaron los gerentes de áaea de la compañía, que

refleja su orientación hacia la ta.ea (T), sob.e la escala de la línea izq!¡erda del

diagrama



. Se maacó el número que indicaron los ge¡entes de área de la compañía, que

aef:eja su orientación hacia las personas (P), sobre la escala de la línea derecha

del d¡agrama.

. Se unieron ambos puntos por med¡o de una aecta. El punto en el cual la recta

cortó la línea central, que corresponde a un estilo participativo, reflejó la

ubicadón de cada gerente en relación a este estilo. Para el efecto se consideró

que una orientación alta hacia la tarea combinada con una orientación baja hacia

el grupo, reflejaba un est¡¡o autocráfico, o 9or el contrario una oraentac'ón alta

hacia el grupo, combinada con una orientaciól baja hacia la tarea, reflejaba un

estilo liberal Pero también se consaderó una posible orientación baja, media o

alta para ambos factores, lo cual refleJaba un eslilo pañ¡c¡pativo, dado que no

supone mayor interés por un factoa en pafacllar, sino que da igual ,mportancia a

ambos.
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