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INTRODUCCION

Se determind mediante una investigacion de campo que, la situacion que
vive actualmente la empresa de recubrimientos domésticos e industriales, refieja
un problema latente en las relaciones iaborales, derivado del estilo de liderazgo
que ejecutan los gerentes y jefes de cada area, provocandoe asi una baja en el
desempefic laboral, un clima laboral no agradable, rotacidbn constante de

perscnal e incumplimiento en el logro de los objetivos planteados.

Por lo anterior, se presenta el siguiente trabajo de tesis, en el cual se propone
determinar una solucién viable mediante un modeio de empoderamiento, que
permita reforzar y perfeccionar las practicas actuales de liderazgo que los
gerentes de area emplean, con el fin de abarcar los puntos criticos que
interfieren en una relacion laboral satisfacteria para los empleados y asi
beneficiar el clima laboral tanto en el area administrativa como operativa de la

empresa.

Los instrumenios utilizados para recabar informacion necesaria para la

investigacion fueron:

- Cuestionario estructurado de evaluacion de liderazgo basada en fa teoria
de ta grid gerencial.

- Cuestionario para realizar estudio de clima laboral basado en el modelo de
motivacion de Herzberg, segmentade en los factores motivacionales
(companerismo y motivacion) vy los factores higiénicos {comunicacidn,
condiciones de trabajo, salarios y liderazgo).



En ei capitulo |, se presenta el marco conceptual del liderazgo empresarial, 1a
teoria motivacional, la teoria de grid gerencial y demas fundamentacion teorica

que sustenta la posterior investigacién y propuesta.

E! capitulo I} contiene los resultados obtenidos durante la investigacion de campo
realizada, mediante los instrumentos de investigacién descritos anteriormente,
los datos se analizaron describiendo la orientacion en el liderazge de cada
gerente de area y por otro lado se analizaron los factores higienicos vy
motivacionales que afectan al clima laboral del personal, con el objetive de
determinar el principal factor causante de la insatisfaccion de los colaboradores

en la empresa.

En el capitulo lil, de acuerdo a los resultados obtenidos del diagnostico
elaborado en el capitulo anterior, se procede a desarrollar la propuesta de
solucién, siendo este un modelo de empoderamiento dividido por fases de
aplicacion, las cuales poseen claves con actividades para cada area y

responsables ejecutores de llevarlas a cabo.

Al finalizar se plantean las conclusiones derivadas del estudio y las
recomendaciones pertinentes para \a empresa, asi como también la bibliogratfia

utilizada para el desarrollc del mismo.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

A continuacion, se presenta la construccion mental que se realiza a partir de fa
experiencia propia y todo el material aportado por auteres especializados en el
tema, los cuales son Utiles para darle fundamento al objete particular de estudio y

apoyo para aclarar dudas que pueda plantearse el investigador.

1.1 Empresa

“Es el organismo social integrado por elementos humanos, técnicos y materiales
cuyo objetivo natural y principal es la obtencion de utilidades, o bien, la
prestacion de servicios a la comunidad, coordinados por un administrador que
toma decisiones en forma oportuna para ia consecucion de los objetives para los
que fueron creadas. Para cumplir con este objetivo ia empresa combina

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

Se puede definir como empresa a toda aquella entidad conformada por recursos
humanos, bienes materiales, capacidades técnicas y financieras, que le permitan

dedicarse a satisfacer necesidades existentes en la sociedad.

1.1.1 Empresa comercial

Una empresa de giro comercial, es un sistema que interacciona con su entorno
materializando una idea, de forma planificada, dando satisfaccion a demandas y
deseos de chentes, a traves de una actividad econdmica. Requiere de una razén

de ser, vision, estrategia, objetivos, tacticas y politicas de actuacion.

1.2 Proceso administrativo
Un proceso es el conjunte de pasos o etapas necesarias para llevar a cabo una

actividad. La administracion comprende varias fases, etapas o funciones, cuyo



conocimiento exhaustivo es indispensable a fin de aplicar el método, los
principios y las técnicas de esta disciplina, correctamente.

Se puede definir el proceso administrativo como: el conjunto de fases o etapas
sucesivas a través de las cuales se efectua ia administracién, mismas que se

interrelacionan y forman un proceso integral.

Dichas fases son:

1. Planeacion
Organizacion
Integracién

Direccion

ook LN

Control

Las cuales se dividen en dos areas:
- Area tedrica; compuesta por planeacion y organizacion

- Area practica; compuesta por integracién, direccion y control.

Se analiza a profundidad Unicamente la fase de Direccién, ya que sus elementos
forman parte de las variables consideradas criticas. Koontz y O’Donnell adoptan
el término direccion, definiendo ésta como "la funcion ejecutiva de guiar y vigilar

a los subordinados” (15s8.p.}

1.2.1 Fase de Direccién

Es un paso fundamental del proceso administrativo ya que consiste en conseguir
los objetivos de la empresa mediante la aplicacion de los factores disponibles
desarrollando las funciones de planificacién, organizacion, gestion, integracion

de personal, control, etc.



Para efectos de la investigacion, se desarroilé cada uno de los elementos que
componen la fase de la direccion, ya gque son considerados como punto de

avaluacion dentro de la empresa objeto de estudio.

Elementos de la direccion:
*» liderazgo
»  Motivacion

* Comunicacion
1.2.1.1 Liderazgo

“Arte o proceso de influir en las personas para que pariicipen dispuestos y con
entusiasmo hacia el logro de las metas del grupo. Apropiadamente las personas
deben ser alentadas a desarrollar, no solo con disposicidn a trabajar, sino a
hacerlo con celo y confianza. El celo es energia, entusiasmo e intensidad en la
gjecucidn del trabajo, la confianza refleja experiencia y capacidad técnica. Los
lideres actuan para ayudar a un grupo a alcanzar los objetivos a partir de la

aplicacién maxima de sus capacidades” (10:440)

‘L os componentes del liderazgo: poder; una comprension fundamental de las
personas; la habilidad de inspirar a los sequidores a aplicar todas sus
capacidades; el estilo del lider y el desarrollo de un clima organizacional que
conduzea” (10:441)

“El principio fundamental del liderazgo es: ya que las personas tienden a seguir a
aqueftos que les ofrecen un medio para satisfacer sus metas personales, cuanto
mas comprendan los gerentes qué motiva a sus subordinados y coma operan
estos motivadores y cuanto mas reflejen esta comprensién al realizar sus

acciones gerenciales, mas probabie es que sean lideres efectives” (10:443)



El liderazgo es importante para la creacion, consolidacién y exito de [os equipos,
dade que un programa de relaciones entre los empleados, contempla el fomento
a la cooperacion, por diversas maneras como lo son; circuios de calidad y
conformacién de equipos de trabajo, ninguno de los anteriores puede llegar a
tener el enfogue deseado sin un liderazgo que le proporcione el rumbo, y facilite

el logro de sus obietivos comunes
a. Teoria de la Grid Gerencial

La rejila o grid posee dos dimensiones. “preocupacion por las personas y
preocupacion por la produccion. Blake y Mouton, hacen uso de la frase
“preocupacion por” tiene la intencién de mostrar “cémo” los administradores se
preocupan por la produccion o “como” se preocupan por las personas y no de
cosas tales como “cuanta” produccién quieren obtener de un grupo”. (11.8.0.)

La “preocupacion por la produccion” incluye las actitudes del supervisor hacia
una amplia variedad de aspectos, como son la calidad de las decisiones de
politicas, los procedimientos y procesos, la creatividad de la investigacion, la
calidad de los servicios dei “staff’, la efictencia del trabajo y el volumen de la
produccidn. En igual forma ia “preocupacion por las personas” incluye elementos
tales como el gfado de compromiso personal con el logro de las metas, el
mantenimiento de la autoestima de los trabajadores, la ubicacién de la
responsabilidad con base en la confianza mas que en ia obediencia, crear

buenas condiciones de trabajo y mantener relaciones personales satisfactorias.

Biake y Mouton reconccen cuatro estilos extremos.
‘En el estifo 1.1 (conocide como “administraciéon empobrecida”™), los
administradores se preocupan muy poco por las perscnas o la produccion,
ya que fienen una participacion minima en sus trabajos: para todos los

efectos, han abandonado sus trabajos y sélo marcan el paso 0 actuan

a



COMO mensajeros gque comunican informacion de los superiores a ios

subordinados.” (11:5.p.)

- “Estilo 9.9, muestran en sus acciones la mayor dedicacion posible tanto
hacia el personal como hacia ia produccién. Son los verdaderos
“administradores de equipc” que pueden armonizar las necesidades de la

produccion de la empresa con las necesidades de los individuos.” (11:s.p.}

- “Estilo 1.9 {que aigunos denominan “adminisiracion de club campestre™),
en la que los jefes de area tienen poca o ninguna preocupacion por la
produccion y sélo 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 esfuerzo coordinado para aicanzar las metas de la

empresa. “(11:s p.)

- “Estilo 9.1 {conocidos en ocasiones como “administradores autocraticos
de tarea”), a quienes soOlo les preocupa desarrollar una operacion
eficiente, que tiene poca o ninguna preocupacion por el personal y que
son sumamente autocraticos en su estilo de fiderazgo.” (11:5.p.)

Si se utilizan estos cuatro extremos como puntos de referencia, cualquier técnica,
enfoque o estilo administrativo, se puede ubicar en algun jugar en la rejilla. Se
toma en cuenta adicionalmente ei estido 5.5 vya que son administradores que
tienen una preocupacion media por la produccicn y por el perscnal. Logran una
meoral y produccion adecuadas, pero no sobresalientes. No fijan metas
demasiado altas y suelen tener una actitud benévolamente autocratica hacia las

personas.



Figura 1
Grid Gerencial

Segln teoria de Liderazgo Blake y Mouton

§ ADMINISTRACION (1,9)
| CLUB CAMPESTRE
:Se  proporciona
%atencién a las necesidades del
‘personal para lograr relacicnes
isatisfactorias, se
Eatmésfera agradable y amistosa y
‘un ritmo adecuado de trabajo.

cansiderable

{rea una

Marzo 2012

CENTRADA EN LA ORGANIZACION '
¥ EL PERSONAL

Un desempefo adecuado de la

organizacién se censigue  al

equilibrar la necesidad de realizar

el trabajo y mantener la moral del

personal en un nivel satisfactorio.

ADMINISTRACION (1,1)
EMPOBRECIDA
realizar el

Conviene minimo

esfuerzo para lograr que el trabajo
se realice y sostener al personal:

de ta organizacion.

-

‘logra

" ADMINISTRACION (9,9}

EN EQUIPO :
La realizacién del trabajo estd a,
cargo de '

persenas :
comprometidas: :
La interdependencia a través de’
un interés comun, por el objetive

de la organizacion propicia
relaciones de confianza y de;
raspeto.

OBEDIENCIA — AUTORIDAD
La eficiencia en las operaciones de
estructurar fas
condiciones de trabajo de tal
manera que Jos elementos:
humanos  interfieran
posible.

al

lo menos;

Fuente: Adaptacion http.//admindeempresas. blogspot.com/2008/05/blake-y-mouton-rejilla-o-grid-

gerencial. html consultada en marzo 2012

b. Liderazgo Situacional

El liderazgo situacional esta basado en una interaccion entre la cantidad de

direccion que un lider proporciona y la cantidad de apoyo emocional que el lider

otorga al seguidor y el nivel de disposicion hacia la farea que los seguidores



exhiben en una tarea especifica, funcién, actividad u objetivo que el lider procura

alcanzar a través del individuo o grupo.

La teoria situacional propuesta por Paul Hersey y Kenneth H. Blanchard,
sostiene que el estilc mas eficaz del liderazgo varia segun la "madurez” de los
subordinados. Hersey y Bianchard definen la madurez no como la edad ni la
estabiidad emocional, sinc cemo ‘el deseo de logro, la disposicidn a aceptar

responsabilidades la habilidad y experiencia relacionadas con la tarea”. (5:30)

Para Hersey y Blanchard, ia relacion entre el director y los subordinades pasa
por cuatro fases a medida gue los subordinades se desarrollan y 'maduran”, los

gerentes necesitan modificar su estic de liderazgo en cada fase.

“En la fase inicial, en que los subordinados ingresan en |a organizacion, lo mas
adecuado es una gran orientacion del gerente a las tareas. Hay gue ensefiaries
sus tareas y familiarizarios con las reglas y procedimientos.

En esta etapa, un gerente causara la ansiedad y confusion a ios empleados de
nuevo ingreso. Pero una relacion participativa con los empleados también seria

napropiada” (5:35) ya que aun no se les puede considerar como colegas.

A medida que los subordinados empiezan a aprender sus tareas, la
administracion ocrientada a ellas sigue siendo indispensable, pues fodavia nc
estan dispuestos o no pueden aceptar toda la responsabilidad. Sin embargo, Ia
confianza y respaldo del gerente pueden aumentar conforme se familiarice con
los subordinados y estimular mayores esfuerzos por parte de ellos. Asi pues,

puede empezar a utilizar comporiamientos orientados a los empleados.

“En la tercera fase aumentan la capacidad y motivacion para el logro de los
empleados, y estos empiezan a buscar una mayor responsabitidad. El gerente ya

no tendra que ser directivo (incluso puede resultar molesta una supervision
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estrecha). Pero el gerente seguird mostrando apoyoe y consideracién a fin de
fortalecer |la decision de los subordinados de obtener una responsabilidad mayor”
{5:38).

En cuanto a los estilos de liderazgo o las conductas del lider, se utilizé las

siguientes designaciones:

E1: Alta tarea y baja relacion. Se refiere a un liderazgo directivo en donde
el lider toma las decisiones

¢ E2: Alta tarea vy alta relacion. Se refiere a un iderazgo tutorial en donde el

lider toma decisiones con explicacién.

« E3: Alta relacion y baja tarea. Se refiere a un liderazgo participativo en

donde el lider y seguidores toman decision.

 E4: Baja relacion y baja tarea. Se refiere a un liderazge delegativo en los

seguidores toman la decision.

En términos de disposicidn de los seguidores, no se trata simplemente de contar
con la habilidad y prestancia para la tarea, sino es cuestion del grado de ambos.

Por lo que, a los niveles de disposicién son de la siguiente manera:

« D1: Para un bajo nivel de disposicién. La disposicion de los seguidores es

“incapaz o involuntaric®

+ D2: Para un bajo a moderado nivel de disposicion. La disposicién de los

seguidores es “incapaz pero involuntario”



» D3: Para un moderado a alto nivel de disposicion. La disposicion de los

seguidores es “Capaz pero involuntario”

« D4: Para alto nivel de disposicion. La disposicion de ios seguidores es

“Capaz y voluntario”

“La tecria situacional sugiere un estilo de liderazgo:

E1 (alta tarea y baja relacidn) para un caso con un seguidor o grupo

con un nivel de disposicion D1.

» E2 (alta tarea y alta relacion) a un caso con un seguider ¢ grupo con

un moderado nivel de disposicion D2

» E3 (alta tarea y baja relacion) para un nivel de disposicion moderado
D3

e E4 (baja relacion y baja tarea) para un nivel de disposicion aito D4”
(14:s.p.)

“El significado de€ la curva en la porcion de la conducta del lider ilustrado en la
figura 2, que se presenta a continuacion, es que de acuerdo at desarrollo del
nivel de habilidad y prestancia del seguidor o grupo, se asignara el estilo
apropiado de fiderazgo y se moveré de acuerdo a la funcién de la curva. Para
determinar qué estilo de liderazgo es necesario usar en determinada situacion,
primero se debe de conocer el nivel de disposicion det seguidor 0 grupo con
relacion al objetivo o los objetivos que el lider trata de lograr a traves del

desempefio de los seguidores.” (14:s5.p.)



Figura 2
Liderazgo Situacional
Hersey & Blanchard
Marzo 2012
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Fuente: hitp:/frogermendazbenavidas blogspot.com/2009/1D/teoria-del-liderazgo-situacional-de htrmi

- consultada Marzo 2012

1.2.1.2 Motivacion
“Es un términe general que aplica a tode tipo de impulsos, deseos, necesidades,

anhelos y fuerzas simitares. Decir que los gerentes motivan a sus subordinados
es decir gue hacen cosas que esperan satisfaran esos impulsos y deseos e

induciran a los subordinados a actuar de la manera deseada”. (Z2:415)
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a. Teoria de motivacion de Abraham Maslow

“Una de las teorias de motivacidén mas referidas es la teoria de la jerarquia de las
necesidades propuestas por el psicélogo Abraham Maslow, quien veia las
necesidades humanas en la forma de una jerarquia, ascendiendo desde las mas
bajas a las mas altas; y concluyd que cuando una serie de necesidades es

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

Las necesidades humanas basicas colocadas por Maslow en orden de

importancia ascendente son las siguientes:

“Necesidades fisiologicas: necesidades basicas para sostener la vida humana
misma, como alimento, agua, calor, abrigo y suefio. Segun Maslow, cuando
estas necesidades queden satisfechas al grado necesario para mantener la vida,

otras necesidades motivaran a las personas.

Necesidades de seguridad: las personas quieren estar fibres de peligros fisicos y

de! temor de perder el trabajo, propiedades, alimenios o abrigo.

Necesidades de afiliacion: ya que las personas son entes sociales, necesitan
pertenecer, ser aceptadas por otros.

Necesidades de estima: Segin Maslow una vez que las personas empiezan a
satisfacer su necesidad de pertenecer, tienden a querer ser tenidas en alta
estima, tanto por si mismas, como por otros. Este tipo de necesidad produce

satisfacciones como poder, prestigio, estatus y confianza en si mismo.
Necesidades de autorrealizacidn: Maslow considera esta como la necesidad mas

alta en su Jerarquia. £s el deseo de convertirse en lo que uno es capaz de

convertirse maximizar nuestro potencial y lograr algo” {10:417)
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La teoria de la jerarquia de las necesidades de Maslow es una de las mas
aceptadas y utilizadas, sustenta la creacion de un programa de asisiencia al
empieado, basandose en; que las personas necesitan satisfacer sus
necesidades con cierto orden, para poder ser empleados efectivos en la

organizacion.

Grafica 1
Jerarquia de las necesidades
Abraham Maslow
Marzo 2012
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Fuente; http:fiescenarios ideario.esfindex.php/sre/jerarquial consuitado en Marzo 2012

b. Teoria Higiene y Motivacion de Herzberg

El psicélogo Frederick Herzberg desarrolld esta teoria basado en la creencia de
que el éxito o fracaso de una persona en el trabajo depende de la actitud hacia el
mismo.

Herzberg distingue dos clases de necesidades, las que causan satisfaccién en el

trabajo y las que causan malestar “Los factores intrinsecos estan relacionados
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con la satisfaccién en el puesto, en tanto que los faclores exirinsecos estan

asociadas con la insatisfaccién”. (10:216)

Los motivadores son aquellas necesidades que procuran satisfaccion en el
trabajo, ya gue motivan al empleado a dar su maximo rendimiento. Forman parte
del trabajo propiamente dicho, el sentido del logre personal, el gradc de
responsabilidad, desarrollo y progreso. Estos factores se parecen a las
necesidades de autorrealizacién de Maslow y las de crecimiento de Clayton
Alderfer. Las necesidades motivadoras quedan frustradas si el trabajo no es

estimulante, atractivo y absorbente.

Los factores que ocasionan insatisfaccién en el trabajo, son las necesidades de
mantenimiento o higiene, estas, casi no procuran satisfaccidon y no se relacionan
con el disefio del trabajo, sino que se refieren a aspectes del clima en que el
empleado labora, politicas de la empresa, métodos administrativos, la forma de
relacionarse con los otros, las condiciones de trabajo y el tipo de supervision.

Los factores de higiene se parecen a ios que ocupan los niveles inferiores en la
jerarquia de Maslow como por ejemplo, las necesidades fisiolégicas, de
seguridad y sociales. Estos factores se deben satisfacer primero y luego las de

jerarquia mas alta (ai igual que Maslow).

Esta teoria sefiala, ademas, que al satisfacer ios factores de higiene no se
alcanza la motivacion en el trabajo sino que solamente se evita la frustracion.
La grafica 2 muestra la comparacion entre los factores de satisfaccion e

insatisfaccion
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Gréfica 2
Comparacion de insatisfactores y satisfactores
Robinseon Stephen
Marzo 2012
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Fuente: Robinson Stephen, Comportamiento Organizacional, 1593

En la presente investigacion se utilizé la teoria de Frederick Herzherg, va que al
momento de analizar el clima laboral, las variables consideradas criticas dentro
de

la empresa se clasificaron en jos factores higiénicos y factores

motivacionales.




1.2.1.3 Comunicacién

En su mas amplio sentido, el proposito de la comunicacién en una empresa es
tener informacian disponible para actuar o facilitar procesos de cambio, influir la

accion hacia ef bienestar de la empresa.

‘Es la transferencia de informacién de una persona 3 otra. Es un medic de
contacto con los demas por medio de la transmisién de ideas, datos, refiexiones,
opiniones y valores. Su propésito es que el receptor comprenda el mensaje de
acuerdo con lo previsto”. (3:53)

La comunicacion es esencial para: el funcionamiento interno de la empresa,
Integrar las funciones gerenciales; establecer y diseminar las metas de una
empresa; desarrollar planes para su logro; organizar 10s recursos humanos y
otros de la manera mas eficiente y efectiva; seleccionar, desarrollar y evaluar a
los miembros de la organizacidn; liderar, dirigir, motivar y crear un clima en el

que las personas guieran contribuir; y controlar ei desempeiio

Segun Koontz y Weihrich, los elementos que deben darse para que se considere
el acto de ta comunicacién son:

-

“Emisor: la accion empieza con el emisor, que tiene un pensamiento o una idea,
que luego se codifica de manera que pueda ser comprendido por el emisor y el
receptor. Si bien es usual pensar en la codificacion de un mensaje en un
fenguaje hablado, hay muchas formas mas para codificar, como traducir el

pensamiento a un leguaje de coémputo.

Canal: la informacidn es luego transmitida por un canal que enlaza al emisor con
el receptor.
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Mensaje: puede ser oral o escrito, y su transmision a través de un memorando,
una computadora, el teléfono, un telegrama, correc electronico (e-mail)

{virtuales), television u otros medios digitales.

Receptor: debe estar dispuesto a la recepcién del mensaje para poderio
decodificar en pensamientos. El paso siguiente es la descodificacion, en la que el

receptor convierte el mensaje en pensamientos.
Mensaje: es lo que se quiere transmitir

Ruido: es cualquier cosa tratese del emisor, la transmision ¢ el receptor, que

entorpece la comunicacion

Realimentacion: para verificar la efectividad de !a comunicacion, la persona
debe tener realimentacién. Nunca podemos estar seguro st un mensaje ha sido
codificado, transmitido, descodificado y entendido o no, hasta que es confirmado

mediante realimentacion. ” (5:487)
a. Barreras e interrupciones en la comunicacion

Faita de pianeac“ic'm; con demasiada frecuencia las personas empiezan a hablar
0 a escribir, sin primero pensar, planear y establecer el propdsito el mensaje
Suposiciones no aclaradas; a menudc las suposiciones son ignoradas, pero si
no se aclaran pueden resultar en confusién y pérdida de buena voluntad
Distorsion semantica; se refiere a la creacién de confusion derivado de la
ambigiiedad de la escritura, redaccion y/u ortografia.

Mensajes mal expresados; el mensaje puede estar marcado por palabras mal
escogidas, omisiones, falta de coherencia, mala organizacién, estructura extrafia
de |a frase, esta falta de claridad y precisidn, que puede ser costosa, se evita al

tener mayor cuidado al codificar el mensaje

is




Keith Davis y John Newstrom indican que la comunicacion es importante debido

a que °‘las organizaciones no pueden existir sin comunicacion. Si no hay
comunicacion es imposible que los empleados sepan qué hacen sus
companeros, que la direccion reciba informacion y que supervisores y lideres de

equipos giren instrucciones’. (3:53)

» La comunicacion ascendente: viaja de los subordinados a los superiores y
sube por la jerarquia organizacional

+ La comunicacion descendente: fluye de personas en los mas allos niveles
a los inferiores en la jerarquia organizacional.

e La comunicacién cruzada: la comunicacion cruzada combina el flujo
horizontal de la informacion, entre personas al mismo nivel organizacion o
a uno similar, entre personas de diferentes niveies que no tiene relaciones
de reponte directas entre ellas. Este tipo de comunicacion es utitizado para
acelerar ef flujo de la informacidén, mejorar la comprension y coordinar

esfuerzos para el logro de los objetivos organizacionales.

1.3 Clima Laboral

El clima laborai es un tema relevante para la investigacion, ya que la misma tiene
por finalidad una mejora en el desempefio laboral entre el personal, por ende un
factor influyente en gran medida es el clima que se vive dentro de la empresa

chjeto de estudio.

1.3.1 Definicion
Para la investigacién realizada, es importante fomar como referencia las
siguientes definiciones de clima laboral, pues brindan el contexto adecuado para

ese propdésito.

17



“El clima laboral es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que
perciben o experimentan los miembros de la crganizacion y que influye en su

comportamiento.” (2: 63)

“El clima laboral se refiere al ambiente exisiente entre los miembros de ia
organizacion, estd estrechamente ligado al grado de motivacion de los
empleados e indica, de manera especifica, las propiedades motivacionales del
ambiente organizacional, es decir, aguellos aspectos de la organizacion que
desencadenan diversos tipos de motivacion entre los miembros. Por
consiguiente, es favorable cuando proporciona la satisfaccion de las necesidades
personales y la elevacién moral de los miembros, y desfavorable cuando no logra
satisfacer esas necesidades.

En consecuencia, puede decirse gue el clima organizacional influye en el estado

motivacional de las personas, y viceversa.” (2: 63)

“El clima laboral es el ambiente humano dentro del cual realizan su trabajo los

empleados de una compaiiia” (10: 592)

El clima laboral es la expresién de cémo sienten, piensan y actuan dentro de ia
empresa quienes la conforman, puede ser vinculo u obstaculo para el buen
desempefio de Ié misma, expresa la opinidn gque los trabajadores y directivos
tienen de su institucion, puede ser expresado este sentimiento en términos de

autonomia, estructura, consideracidn, cordialidad, apertura, respeto, entre otros.
El clima esta determinado por valores compartidos por todos 1o6s miembros, que

hacen de ellos un 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 Importancia

El clima laboral es importante porque permite identificar, categorizar y analizar
las percepciones que los integrantes de una organizacién tienen de sus
caracteristicas propias come empresa. Por ejemplo, el estilo de supervision, la
calidad de capacitacion, las relacicnes iaborales, las politicas organizacionales,
las practicas de comunicacion, los procedimientos administrativos, el ambiente
laboral en general. El clima laboral pone en relieve como la estructura y proceso
organizacional interactian con los individuos produciendc percepciones del
ambiente o entorno laboral, identficande aquellos factores que inciden

directamente en el grado de motivacion y satisfaccion en el trabajo.

1.3.3 Caracteristicas
Las principales caracteristicas del clima organizacional son:
o Es exterior al individuo, perc este funciona como agente que contribuye a
su naturaleza;
» Tiene caracter subjetivo, esta basada en la realidad externa de acuerdo a
las percepciones del trabajador;
¢ Es un concepto molecular y sintético como la personalidad;
+» Tiene continuidad, pero no de forma tan permanente como la cultura,
puede ser modificado con la variacidn de alguno de los elementos que la
determinaﬁ; y
» FEs determinante directo del comportamiento, ya gque actua sobre las

actitudes y expectativas.

1.3.4 Elementos del clima laboral
Dentro de una organizacién, existen elementos que contribuyen a crear un clima
favorabie para los colaboradores; es decir, que coadyuvan al desarrollo de las

actividades que les proporcionan sentido de valor personai y satisfaccion.
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Los elementos del clima organizacional que seran analizados para la presente
investigacion son:

a. Comunicaciéon: Es un elemento vital en cualguier organizacion, su correcto
manejo produce resultados de alto impacto. La comunicacion es el medio que
transmite no solo ideas, sino también genera confianza, participacion,
oporiunidad y sobre todo, determina el grado de entendimiento y compromiso en
el sentido horizontal (entre compafieros) y en el sentido vertical (jefes —
subalternos; subalternos — jefes). En la medida que fluye la comunicacion de
jefes a subalternos y viceversa con el menor numero de obstaculos, esta

incrementa su valor productivo dentro de la empresa y mejora la relacién laboral.

b. Condiciones 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 inciden en el bienestar y la salud del
colaborador.

¢. Salarios: Es el grado de reconocimiento y compensacion {de {ipo econémico)
del cual es objeto el trabajador por el esfuerzo realizado durante su labor. El
salario no constituye la dnica recompensa para el trabajador y no es la cantidad
io que ta hace acéptabte, sino la percepcian de justicia que tenga quien lo recibe.
Las potiticas y practicas justas de ascensos es otra forma de recompensa bien

recibida por los colaboradores.

d. Motivacion: La motivacion son los estimulos que mueven a la persona a
reglizar determinadas accicnes y persistir en ellas para su culminacién. La
empresa debe poseer la habilidad de crear un entorno en ef 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. Liderazgo: Es la capacidad gue se tiene de influir en las perscnas. En la
medida que el liderazgo sea dinamico, imaginativo, propositivo, integrador,
receptivo, participativo, etc. se desarrollaran las condiciones adecuadas para
promover equipos de colaboradores comprometidos con los objetivos de la
organizacion, eficientes e identificados con la calidad y el servicio, generando

valor agregado al frabajo.

f. Compafierismo: es la actitud voluntaria que asume el trabajador de
entregarse a colaborar, a partir del reconocimiento internc de que su labor
contribuye y determina el éxito en el desarrollo de las actividades de la empresa.
La integracién de los trabajadores a las distintas actividades de su labor implica

hacerios participes y brindar el reconocimiento respectivo de sus aportes.

1.4 Empoderamiento

En 1,988 como resultado de los estudios de Blanchard y Hersey, y dentro del
marco del liderazgo situacional, se encuentra la teoria del empoderamiento que
nace como complemento de operacionalizaciones de cambic organizacional,

como son calidad total, justo a tiempo y ia reingenieria entre otros.

“El empoderamiento es una tecnologia de punta que provee tanto la ventaja
estratégica que las compaias estan buscando como las oportunidades que 10s
colaboradores estan buscando. Con el empoderamiento los lideres pueden
utitizar las habilidades, conocimientos, experiencia y motivacion de toda su
fuerza de trabajo, al mismo tiempc que, los miembros del equipo aceptan
responsabilidad adicional ya que desean compartir el crecimiento, la propiedad y

el peder de involucrarse” {6:19).

21



El empoderamiento es una teoria que mira a futurg, que busca despertar entre
los miembros de las organizacicnes no solo una cultura de trabajo en equipo,
sino lograr entre los miembros una actlitud de sinergia, en ia que los empleados
se encuentren facultados para tomar sus propias decisiones en el trabajo.

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

Blanchard enumera de la siguiente manera:

1. Emprender y dirigir el cambio al empoderamiento
2. Cambio y desaliento de los miembros del equipo

3. Adoptar v perfeccionar el empoderamienio.

Cada una de las fases mencionadas, lleva implicita la aplicacion de las tres
claves del empoderamiento que son: Compartir la informacion con todos, crear
autonomia a través de limites y permitir el desarrollc de los egquipos que

sustituiran fa jerarquia.

1.4.1 Fase 1: Compartir la informacion con todos los miembros de fa

organizacion.

Esta primera fase se encuentra comprendida por las siguientes claves

1.4.1.1 Compartir informacioén

Compartir informacion con los colaboradores de la empresa, ayuda a
comprender por qué el cambio y el mejoramiento son necesarios para
mantenerse competitivos. Es indispensable que los colaboradores se encuentren
capacitados para interpretar y para poder manejar adecuadamente la informacion

de la organizacion.
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1.4.1.2 Permitir a los empleados entender la situacion actual

Cada colaborador posee aptitudes y actitudes diferentes, por lo tanto, en
ocasiones no existe la capacidad analitica de interpretar la informacion dato que
es necesario tomar en cuenta. Es importante que todos los temas tratados
queden claros, estableciendo la relevancia que cada uno posee, la informacion
es poder y crea en los colaboradores responsabilidad por sus acciones y

resuitados.

1.4.1.3 Crear confianza en toda la organizacion

La confianza se crea mediante diversas variables que brinden al personal
identificacion con la empresa, como por ejemplo informacion confidencial, sin
embargo dicha informacién puede se causante de situaciones de desajuste

provocadas por el fondo y la forma de la misma.

1.4.1.4 Acabar con el modo de pensar jerarquico tradicional

Las costumbres y conocimientos que los colaboradores han ido adquiriendo
durante mucho tiempe no son faciles ni rapidas de medificar, por lo tanto terminar
con e} modo de pensar jerarquico tradicional es un proceso al cual se le debe

invertir tiempo y esfuerzo.

1.4.1.5 Crear estimulaciones para actuar como si fueran duenos de la
empresa.

Cuando los colaboradores forman parte de fa toma de decisiones en conjunto
con el soporte del area gerencial, se crea en ellos el sentimiento de ser

‘propietarios” de la empresa.
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1.4.2 Fase 2: Autonomia por medio de fronteras.

Las claves que comprenden la segunda fase son:

1.4.2.1 Se basa en informacion compartida

Los colaboradores aumentan su capacidad de atencion al cliente cuando se
encuentran nformados, ademés se puede aseverar que la informacion
compartida, acaba con et modelo productivo “por tareas” el cual es suplantado
por el de “procesos”, en donde todos los colaboradores se encuentran

capacitados a llevar a cabo cualquier procesc.

1.4.2.2 Aclara la vision con la retroalimentacion de todos

La retroalimentacion tiene como finalidad tomar cada error como un aprendizaje,
mediante la retroalimentacion se aclara la vision de la empresa, ademas
proporciona a ios colaboradores informacion que serd util para mejorar cada vez

el servicio al cliente.

1.4.2.3 Ayuda a traducir la visién en papeles y metas
El papel del soporte gerencial sera comunicar y educar por medio del
Planeamiento Estratégico, la misidn/vision, en cada uno de los colaboradores

con la finalidad que estos los hagan parte de su cultura y valores.

1.4.2.4 Define valores y reglas que sustentan las acciones deseadas.

El empoderamiento sostiene que los mejores incentivos, ya sea Iintrinsecos o
extrinsecos, generan una gestion de auto motivacion y aute liderazge en el
colaborador, es por eso que se vale de los “valores organizacionales”, los cuales
no deben ser definidos por el soporte gerencial, sino por todos y cada uno de los
colaboradores de la empresa. Es de vital importancia implementar valores
organizacionales tales como: coempromiso, propésitos, sentidc de pertenencia,
vision y confianza.
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1.4.2.5 Desarroilar estructuras y procedimientos que faculten a las
personas.

Al momento de compartir informacion se desarrollan estructuras vy
procedimientos que facilitan la toma de decisiones, ampliando asi las fronteras
de accion del colaborador, por lo tanto los procedimientos se realizaran de forma

mas rapida.

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

En la fase tres las claves son las siguientes:

1.4.3.1 Equipos facultados

Ei empoderamiento sostiene que el trabajo en equipo es mas eficiente que el
individual, de igual modo la evaluacion del desemperio 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 Expiicar cémo trabajar en equipos auto dirigidos

En la mente de los colaboradores existe una cultura que en ogcasiones no ies
permite comprender el proceso de trabajar en equipo. En este punto es donde el
gerente (agente de cambio) debe de tener una eficiente gestidn guiando y
facilitando el proceso del empoderamiento, ademds sera el encargado de

explicar los pasos para una mejor operacionalizacion.

1.4.3.3 Insatisfaccion paso natural del proceso.

En todo procesos de cambios o transformaciones es natural observar conductas
de resistencia, lo que se debe de hacer es minimizar lo mas posible dicha
resistencia entre ios colaboradores mediante mecanismos que sensibilicen el

cambio.
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CAPITULO Il
SITUACION ACTUAL DE LAS RELACIONES ENTRE LOS EMPLEADOS DE
LA EMPRESA DE RECUBRIMIENTOS DOMESTICOS E INDUSTRIALES

En esta parte del estudio se incluyen los aspectos basicos considerados para la
elaboracion del diagndstico, que exponen tanto las generalidades de la unidad
objeto de investigacion, como la metodologia utilizada para el anélisis; luego se
incluyen los hallazgos mas relevantes sobre fa situacién actual del liderazgo
eiercido por parte de lcs gerentes de cada area y el clima laboral que impera en
ia empresa.

2.1 Metodologia de la investigacion

La realizacién de la investigacién en las unidades administrativas y operativas
que conforman la estructura organizacional de la empresa objeto de estudio, vy
que se pueden observar en el inciso 2.1.3, requiné la utilizacion de una

metodologia aplicada en las fases que se describen a continuacion:

2.1.1 Determinacién del disefio de investigacién

Para obtener la informacion referente a la situacidn actual de las relaciones
laborales en el personal de la empresa, se utilizd un disefio de investigacion
descriptiva aplicada a los gerentes de cada departamento, y a todas las personas
que faboran en fa planta central.

De esa forma se obtuvieron datos de tipo categorico que fueron cuantificados
mediante codificaciéon. Ei disefio de investigacion aplicadc permitid recopilar

informacion del proceso en estudio, proveniente del personal citado, una sola
vez.

2.1.2 Eleccién del método de investigacion
El método seleccionado para la investigacion fue la técnica de encuesta, por

medio de dos cuestionarios estructurados para acopio de dates, con un metodo



de tabulacion y clasificacién predefinido. Un cuestionario fue aplicado a los
gerentes para analizar su estilo de liderazgo segun la teoria de la grid gerenciai,
el segundo cuesticnario fue aplicado a todo el personal de ias distintas unidades
administrativas y operativas con la finalidad de anatizar el clima laboral.

Ei disefic de las herramientas se describe en el numeral 2.1.4 de este apartado.

2.1.3 Definicién de la unidad de analisis

La poblacién objetivo de estudio se encuentra compuesta en su totalidad por 36
personas, pertenecientes a todas las unidades administrativas que conforman la
estructura organizacional y operativa de la empresa, con el objetive de observar
como el liderazgo, comunicacion, motivacién y compaferismo afecta a las
relaciones entre el personal. Las caracteristicas de esta poblacién se muestran

en la tabla siguiente:

Tabla 1
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Municipic de Villa Nueva, Guatemala
Aspectos principales de la poblacién objetivo a encuestar
Marzo 2012

Pobilacion Objetivo

Elementos - Gerentes y empleados de cada area que conforman la planta

central de la empresa de recubrimientos domésticos e

industriales. Guatemala (36 personas)

Unidades de analisis Areas de trabajo de la empresa; Administracion y Finanzas;

Ventas; Produccién: Bodega; y Laboratorio (5)

Ubicacion Municipio de Villa Nueva, Guatemaia

Periodo Marzo - Abril 2012

Fuente: Elaboracion propia, en base a investigacion de campo, municipio de Villa Nueva, Marzo
2012
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2.1.4 Elaboracion del diseno instrumental

Se realizaron dos disefios instrumentales, como base para la elaboracién de los
cuestionarios estructurados para acopio de datos, los cuales, partiendo de fa
formulacion de la hipotesis basica que estipulaba lo siguiente: ias inadecuadas
relaciones laborales y los conflictos en el ambiente internc de ia empresa objeto
de estudio, se originan debido a las deficiencias y debilidades del liderazgo, las
cuales deben ser analizadas tomando como punto de partida las variables

consideradas criticas como motivacion, comunicacion y compafiensmo.

Este disefio se muestra en el anexo 1 y 2, ubicados en la uitima seccion del

presente trabajo de tesis.
Para la aplicacion de este instrumento se considerd lo siguiente:

a. Se realizo una prueba piloto para validar el instrumento, para lo cual se
seleccionaron a 5 personas con criteric analitico, quienes ademas de contestar
las preguntas, formularon criticas al instrumento, permitiendo con ello mejorar la
forma y contenido del mismo, garantizando que la informacion recopilada sea

objetiva.

b. La encuesta se realizé de forma presencial distribuyéndola en un documento
impreso a la poblacion objetivo de las distintas dreas mencionadas en la tabla 1.
Cada persona encuestada contestd su cuestionario; las respuestas fueron

anotadas en los cuestionarios.

¢. El numero de cuestionarios aplicados fue de 36 en total, distribuidas de ia
siguiente manera: 30 cuestionarios para empleados de las cinco areas de trabajo
que conforman la empresa (Administracién y Finanzas, Ventas; Produccion;

Bodega; Laboratorio) y 6 cuestionarios para gerentes de area.
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2.1.5 Definicidon de la estrategia para analisis de datos
La estrategia para el analisis de la informacién recopilada obtenida se definié

segun cada cuestionario implementado, a continuacion se detaila cada uno:

a. Cuestionario para medir el liderazgo de los gerentes de area: el
cuestionario estructurado con treinta y cuatro preguntas de evaluacion de
liderazgo basada en la tecria de la grid gerencial, cuyas preguntas de
seleccion muitiple permiten determinar la orientacion del gerente o

directivo hacia la tarea (T) o hacia las personas (P). (Ver Anexo 1).

El instrumento posee un método de tabulacion ya definido, a través def
mismo se determiné {a orientacion hacia las personas (P) y la orientacion
hacia la tarea (T) de los gerentes de area, la cual se graficé en un
dgiagrama base que es una grafica bidimensional en la que se representa
el estilo de liderazgo predominante en un individuo, por medio de puntos,
de acuerdo con su orientacion de liderazge en base a una escala de
calificacion predefinida. EI método de tabulacion y el diagrama base se
incluyen en el Anexo 3, ubicado en ia (ftima seccion del presente trabajo

de investigacion.

b. Cuestionario para medir clima laboral: se realizd0 un diagnoéstico de
chma laboral a través de un cuestionario con sesenta y nueve preguntas
(ver anexo 2) segmentadas en dos factores relevantes: tos factores
motivacionales (companferismo y motivacidn) y los factores higiénicos
(condiciones de trabajo, comunicacién, salarios y liderazgo}. El método de
tabulacion y cuadros de vaciado se presentan en el anexo 4.

l.a problematica planteada al inicio de la investigacion expone gue, los
factores mencionados anieriormente, causan insatisfaccion en el personal
dentro de la empresa; es por eso que fue necesario encontrar cuales son

las causas gue estan provocando esas manifesiaciones, para proponer
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lineas de accién e implementarlas, de lo contrario, los sintomas que se
presentan pueden convertirse en un problema grave que implique tomar
decisiones extremas que perjudiquen a los mismos empieados. Por lo
tanto este cuestionario brindo la informacion necesaria respecto a cuales
son las satisfacciones e insatisfacciones que posee el personal que

actualmente labora en la empresa.

La informacién 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 el capitulo Hll del presente trabajo de investigacion.

2.2 Descripcion de la empresa objeto de estudio

En Guatemala existen diversas empresas de origen nacional fabricantes de
pinturas y recubrimientos, en el afio 2008 por iniciativa de algunos empresarios
se inicié una serie de reuniones de varios representantes de dicha sector. De
estas reuniones surgid la solicitud formal a la Junta Directiva de Camara de
tndustria de formar parte como Gremial Adscrita. “En el mes de noviembre de
ese mismo afio bajo resolucion de Junta Directiva 40-2008 surge la nueva
gremial denominada Gremial de Fabricantes de Pinturas y Recubrimientos
GREFAP. La vision de la Gremial es infiuir en ja poblacion guatemalteca
respecto al uso de pinturas y recubrimientos nacionales de alta calidad pues el
uso del producto nacional beneficia la economia del pais, ya que promueve

fuentes de empleos directos e indirectos.

Todas las empresas con participacion de mercado relevante en la fabricacion de
pinturas y recubrimientas en nuestro pais, de momento, son quienes conforman
la GREFAP. La empresa objeto de estudio en la presente investgacion, es

miembro active de la misma.
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A continuacion se enlista todas las empresas agremiadas:

- Celco de Guatemala, S A

- Color-In, 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.
- Quimicos Sega, S.A.

- Quindeca, S A" (13:s.p.)

2.2.1 Antecedentes

La empresa objeto de estudio se dedica a la produccion, comercializacion y
distribucién de recubrimientos domésticos e industriales, productos de acabado
automotriz y asi como productos para acabados de madera. Las oficinas y planta
central se ubican en el km 22 carretera ai oceano pacifico, municipio de Villa
Nueva. También posee dos distribuidoras establecidas en la zona 12 de la
ciudad capital y en el municipio de San Miguel Petapa, y una mas en el pais
vecino de E! Salvador.

Las operaciones dieron inicio en el afio de 1998, fabricando y distribuyendo el
producto denominado Masilla Plastica, articulo de buena calidad que conquistd
parte importante del mercado automotriz logrando posicionarse en poco tiempo
como un referente de su linea, convirtiéndose hasta ta fecha en el producto lider
de la empresa. Posteriormente se incursiond en el area de acabados de
productos para madera y recubrimientos domestices, ios cuales conforman un

gran catalogo de productos que llegan a todos los puntos del territorio nacional.
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a empresa sufrié una transicion convirtiendose el 2 de junio del afio dos mil
nueve en Sociedad Anonima, segun la escritura de constitucion numero 36,
inscrita en el Registro Mercantil General de la Republica de Guatemala.

La Sociedad Andnima es administrada por el Consejo de Administracion
compuesta por miembros electos por la junta general de accionistas. La
representacién legai la tiene el presidente, quien actia con facultades de
mandatario general sustituyéndolo en su ausencia el vice-presidente.

En el afo 2011 ia empresa inicio un proceso de reastructuracion organizacionat
con ¢l fin de establecer formalmente funciones y puestos, por lo tantc decidio
contratar a personail calificado para puestos de Gerencia y demas cargos
administrativos. Dicha reestructuracién ha causado un cambio significativo en los
procedimientos y funciones, afectando las reiaciones del personal nuevo con el
que ya laboraba en |la empresa, dehido a que los cambios no fueron aceptadaos
en su totalidad por parte de los miembros mas antiguos de la misma.

2.2.2 Actividad econdmica y servicios

Su gire comercial es dedicarse a todo lo que implique y se derive de la
fabricacion de productos quimicos de la linea madera, linea automotriz y el
revestimiento industrial y doméstico. Pudiendo realizar toda clase de contratos o

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

Desde el afo 1998 hasta la fecha se ha logrado ampliar Ia fahricacién de
productos de acabado y sanado automotriz incorporando los siguientes: Masilla
Liviana, Lacas, Sintéticos, Acrilicos; asi como también la elaboracién de
productos para el cuidadoe y acabado de madera como: Selladores, Barnices, y
Lacas.

La empresa ha logrado captar a través del tiempo una parte importante de su

mercado objetivo mediante la innovacion y complementado el portafolio de
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productos cen las lineas industriales (anticorrosivos de secado rapido, pintura de
trafico, pintura horneable, pintura arquitecténica} y linea domestica (pintura vinil

acrilica, pintura de aceite y anticorrosivo).

2.2.3 Filosofia empresarial

“MISION: Fabricar productos de excelencia, que satisfagan las necesidades de
nuestros clientes y distribuidores a través de la diversa gama de pinturas
domésticas, industriales, autcmotrices y de madera, ias cuales son elaboradas

con la mas alta tecnologia en términes de calidad, servicio y precios competitivos

VISION: Ser la empresa lider dentro de la industria de recubrimientos, a través
de una innovacién constante, tecnologia y habilidad para competir exitosamente
en los mercados internacionales destacando ademas por su dedicacion al
progreso de sus empleados, el respeto al medio ambiente y el compromiso con

el desarrolio integral del pais.

VALORES

« ldentificacidon con la empresa
+ FEficiencia

» Integridad.

+  Trabajo en equipo

+  Vocacién de servicio” (7:4)

2.2.4 Estructura Organizacional

Actualmente la empresa cuenta con quince puestos de frabajo y treinta y seis
empleados, distribuidos en los departamentos de: Administracion y Finanzas;
Ventas; Produccién; Bodega;, y Laboratorio. A continuacién se presenta el

organigrama general de la empresa de recubrimientos domésticos e industriales.
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Grafica 3
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Organigrama General Actual
Marzo 2012

[ lunta de Accionistas 3

[ Asesoria Legal ]—- — o —

Gerencia General ]

Ventas y [ Admén_yFinanzas] { Praduccion } { Bodega ] [ Laboratorio ]
Marketing

Fuente: Elaboracion propia, en base a datos recolectados, Marzo 2012
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2.3 Clima 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 manifestaciones actuales son la insatisfaccién del personat, conflictos de
interés, baja identificacion con la fiosofia de la empresa y  sohre todo
deficiencias en el liderazge; por parte de los coiaboradores.

Por lo descrito anteriormente, es necesario que por medio del diagnostico de
ciima iaboral se verifiquen las satisfacciones e insatisfacciones que prevalecen
en los colaboradores de ia empresa objeto de estudio, mediante un cuestionario
en el que se toma como base ia teoria de los factores metivadores y factores
higienicos de Frederick Herzberg, a través del monitorec de aquellos que
permiten la comprobacion de |a hipotesis.

Mediante un cuestionario estructurado dirigido a los colaboradores, se evaluaron
varios aspectos importantes, los cuales son considerados claves para llevar a
cabo el analisis del clima y la comprobacién de la hipdtesis planteada. Dichos

aspectos se encuentran agrupados de la siguiente manera:

e Factores Motivadores
a. Cbmpaﬁerismo
b. Motivacion
» Factores Higiénicos
¢. Liderazgo
d. Salarios
f. Comunicacion

g. Condicicnes de trabajo
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2.3.1 Resultados diagnéstico del clima iaboral

Al finalizar el diagnéstico dei clima laboral, se puede determinar que existe una
inconformidad latente en el factor de liderazgo el cual se encuentra calificado en
la escala general con un 48% ubicandclo en el rango de “moderadamente

insatisfactorio™.

Como se observara mas adelante en el incisc 2.3.2.5 desglose del factor

liderazgo, la mayoria de los encuestados consideran que:

- Eltrabajo que realiza no es supervisado

- Los jefes de area nc indican si el trabajo realizado es satisfactorio.

- Sus opiniones ne son fomados en cuenta para resolver preblemas dentro

del trabajo

- Al momento de suscitar conflictos ios jefes de area no actuan de manera

ética, responsable y equitativa.

- lLas amonestaciones no son aplicadas a quienes corresponden sin

favoriismos

Por lo mencionado anteriormente, se determind que el persanal cbserva diversas

debilidades con la forma de liderar por parte de les jefes de area.
A continuacion, se presenta la grafica con la puntuacion general, de cada uno de

los factores evaluados en el diagnéstico del ciima laboral, los cuales fueron

analizados detalladamente a partir del inciso 2 3.1 del presente capitulo.
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Gréafica 4
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales.
Municipio de Villa Nueva, Guatemala

Diagnodstico clima laboral
Mayo 2012

Compaferismo

Liderazgo EEA

Motivacion i i ' e . - i3 c . . . 75%

Salarios i j i N 71%

Condiciones de
trabajo

23%

Comunicacion

0 10 20 30 40 50 60 70 B0

-

Fuente: Elaboracion propia en base a investigacién de campo, Abrit 2012

Como se observa en la grafica anterior, las variables con menor puntuacién son
Liderazgo y Comunicacion, por lo tanto en el capitulo il de la presente
investigacion se presenta una propuesta viable para mejorar aspectos de cada

variabie mencionada.

Por ofro lado, se recomienda a la empresa realizar una investigacion especifica
para las varables Salarios y Motivacion, ya que son las siguientes que se

encuentran ponderas con puntuaciones bajas.
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2.3.2 Resultados Factores Motivadores
A continuacion se muestra los resultados de los factores motivadores,

compaferismo y motivacion.

2.3.2.1 Comparnerismo

Grafica 5
Empresa de recubrimientos domésticos ¢ industriales.
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Variable Compafierismo
Mayo 2012

Altamente
Insatisfactorio,
3%

Satisfactorio,
44%

Fuente: Elaboracidn propia en base a investigacion de campo. Abrif 2012

El personai encuestado indica que sus relaciones interpersonales con jefes y
companeros de trabajo son satisfactorias, se siente importante de ser parte de la
empresa, existe cooperacion y apoyo entre los departamentos, se toman como
propios los éxitos y fracasos que se den dentro de su area de trabajo, tomando
como principal motivacion trabajar en equipo para brindar un buen servicio al

cliente.

39




En general las personas encuestadas indican que la relacion con los compafieros
es muy buena, por lo tanto el ambiente de compafierismc es agradable

colaborando asi a un clima labora! satisfactario en dicho aspecio.

2.3.2.2 Motivacion.

Gréfica 6
Empresa de recubrimientos domeésticos e industriales.
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Variable Motivacién
Mayo 2012

: Altarnente
{ Insatisfactario,

3%

Satisfactorio,
42%

Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campo, Abrit 2012

Como se puede observar en la grafica 6 el personal se encuenira satisfecho con
la motivacién que recibe por parte de charlas brindadas a cargo del Gerente
General, por lo tanto la mayoria se sienten motivados para llegar temprano al
trabajo, nc le parece aburridas ni rutinarias las actividades que realiza y se
sienten orgullosos de pertenscer a la empresa. Ademas, indicaron que se les
considera como un ser humanc con dignidad y respeto, se puede desarrollar
personal y profesionaimente, debido a todo lo anterior la mayoria de los

encuestados senala que siempre ponen empeno en mejorar su rendimiento en el
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trabajo. Sin embargo, se observa cierta inconformidad en el tema de incentivos
ya que indican que alguna vez ¢ nunca recibié algun incentivo adicional, ademas
gue el sistema de incentivos manejado por la empresa no es divulgado por cada

jefe area, por !o tanto el personal lo desconoce.

2.3.3 Resultados Factores Higiénicos

A continuacion se muestra los resultados de los factores higiénicos,

comunicacion, condiciones de trabajo, salarios y liderazgo.

2.2.3.1 Comunicacion.

Grafica 7
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales.
Municipio de Vilia Nueva, Guatemala
Variable Comunicacion

Mayo 2012
: S Altamente
; : . , .
z Satisfactorio Insatisfactorio :
T R 21%

i _ 32% :

Maderadamé\n
Satisfactorio
23%

Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campo, Abril 2012
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La comunicacidén es un aspecto primordial que influye directamente en la
efectividad de toda la empresa, ios encuestados indicaron que es muy buena ya
que toda la informacion que reciben de sus jefes o compafieros de trabajo se
presenta en un idioma con letras y signos que puede comprender, en un tono de

voz adecuado y con palabras adecuadas no ofensivas,

Respecto a la comunicacion con su jefe directo, la mitad de los encuestados
sienten la libertad para hacerle llegar informacion sobre aspectos relacionados al
trabajo y sobre aspectos personales, por io tanto se observa que existe una
comunicacion basada en confianza y respeto. Sin embargo, se detecta una
problematica referente al establecimiento de comunicacion formal ya que un alto
porcentaje indicd que pocas veces reciben informacion a traves de memos,
circulares y cartas, dando esto lugar a una comunicacion tardia de los cambios
que se realizan como, por ejempio, decisiones tomadas por la junta directiva, que
involucra a determinados departamentos.

Por ultimo, es importante sefalar que solamente a un tercio de los encuestados
les fueron comunicados los obietivos, metas y logros de su departamento, esto
puede causar poca identificacion del empleado respecto a la filosofia empresarial

y el rumbo a segyir por el cual se encamina el trabajo que realiza diariamente.
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2.3.3.2 Condiciones de Trabajo

Grafica 8
Empresa de recubrimientos domeésticos e industriales.

Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Variable Condiciones de trabajo
Mayo 2012

Altamente
Insatisfactorio,  Insatisfactorio,

I

- Moderadaine

Satisfacto
2%

Fuente: Etaboracion propia en base a investigacion de campo, Abril 2012

Las condiciones de trabajo fueron calificadas de manera general como altamente
satisfactorias, ya que la mayoria de los encuestados indican que el ambiente,
compuesto por ef espacio fisico y seguridad industrial, ie ayuda a desempefiar
bien sus tareas y que la empresa realiza un esfuerzo por cuidar de sus
empleados, y solamente un pequefio porcentaje cree que su area de trabajo es
msegura y sucia. Ei tnico factor que no obtuvo respuesta positiva fue el horario
de la jornada laboral (7:00hrs — 17:3Chrs de lunes a viernes) ya que la mitad de
los encuestados considerd que es mala o regular. De forma generalizada, se
puede observar una satisfaccion generalizada en todo el personal respecto a las

condiciones y ambientes de trabajo en el cual desarrollan sus actividades diarias.
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2.3.3.3 Salarios

Grafica 9
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales.
Municipio de Villa Nueva, Guatemala

Variable Salarios
Mayo 2012

Altamente
Insatisfacterio,
7%

- Insati

Fuente: Elabaracion propia en hase a investigacién de campo, Abril 2012

El personal de la empresa manffiesta cierta inconformidad respecio a este factor,
dicha inconformidad se ve reflejada en un alto porcentaje de los encuestados que
clasifica como regular el salario en relacidén al trabajo que realiza. ademas
considera que el salario no cumple con las expectativas referentes al costo de
vida. Sin embargo, la mitad de las personas encuestadas clasifica como bueno
el salano percibido en comparacion con otras empresas del mismo rubro y el
total de los encuestados respondid que siempre reciben {as prestaciones
establecidas en la ley. Por lo tanto, el factor de los salarios analizado de manera
general, indica que solamente un tercio de los encuestados considera que es

satisfactorio, es importante destacar que los encuestados clasifican de manera
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subjetiva los salarios ya que la baja calificacion esta relacionada con el costo de

vida promedio en Guatemala.

2.3.3.4 Liderazgo

Grafica 10
Empresa de recubrimientos domesticos e industriales.
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Variable Liderazgo
Mayo 2012
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Fuenfe: Elabaoracién propia en base a investigacion de campo, Abrit 2012

En el aspecto de liderazgo, el personal manifiesta diversas inconformidades,
dentro las cuales se encuentran: falta de indicaciones para mejorar su trabajo;
liderazgo autoritario en el cual el lider toma decisiones sin consultar, es
dominante y restrictivo; forma incorrecta de dictar érdenes por parte del jefe
inmediato; no existe equidad al momento de aplicar amonestaciones; método
disciplinano inadecuado; poca apertura para la participacion, entre otros.

En general, evaluando todos los aspectos relacionados al liderazgo, la mayoria

de los encuestados lo clasifican como insatisfactorio y dnicamente la decima
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parte lo determinada como satisfactoric, por lo tanto ponderadamente se puede
indicar que el factor de liderazgo se encuentra en el rango de altamente
nsatisfactorio y es la variabie con menor puntuacion obtenida en el diagnodstico

del clima laboral.

Debido a lo descrito anteriormente, se procede a continuacion al analisis a

profundidad del factor liderazgo.

2.3.3.5 Desgiose factor liderazgo

En base al analisis realizado de toda la informacion recolectada por medio del
diagnostico de clima laboral; se considera gue el aspectc mas relevante y; que
influye en la satisfaccion de los empleados de la empresa es el liderazgo, a

continuacion se presenta informacion detallada de este factor.

Grafica 11
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales.
Musticipio de Villa Nueva, Guatemala
Supervision del trabajo
Mayo 2012

j CASI SIEMPRE SIEMPRE f
7%
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27%
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Respecto a la supervision del trabajo, 20 perscnas indicaren que nunca fueron
supervisados por parte de su jefe inmediato, 8 personas respondieron que a
veces y solamente 2 perscnas indicaron que casi siempre, por lo tanto se
observa gue los jefes de area ejercen poca 0 ninguna supervision al personal
que tiene a su cargo, dando cabida a un trabajo poce eficiente y a cometer
errores u omisiones debido a una falta de contro! constante en las tareas gque se
realizan. La supervision se ve reflejada en el liderazgo ya que consiste en guiar

a los subordinados de tal forma que las actividades se realicen adecuadamente.

Gréfica 12
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales.
Municipio de Villa Nueva, Guatemala

Retroalimentacidn del trabajo realizado
Mayo 2012

CASI SIEMPRE SIEMPRE
0% 0%
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17%

Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campo. Abril 2012

La grafica anterior muestra que a 25 personas nunca le indicaron si el trabajo
que realiza es satisfactorio y solamente 5 personas respondieron que alguna vez
les fue indicado si el trabajo que realizan es satisfactorio. Es evidente que el
personal no cuenta con un lider gue motive constantemente por e empefic

puesto en un trabajo bien realizado o gue indique maneras de mejorarlo en caso
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de errores, esta falta de seguimiento de resultados por parte de los jefes de area,
genera en el personal libertad para realizar tareas sin importarles si el resultado

de las mismas es el correcte o el deseado por parte de su superior inmediato.

Grafica 13
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales.
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Participacion para la resolucién de problemas
Mayo 2012

SIEMPRE

A VECES
B 37%

Fuente: Elaboracién propia en base a investigacion de campo, Abril 2012

En cuanto a la pdrticipacién del personal en la toma de decisiones, la grafica 13
muestra que 13 personas nunca las tomaron en cuenta para resolver problemas
en el trabajo, 11 persconas indican que a veces son tomados en cuenta,
solamente 5 personas respondieron que casi siempre los toman en cuenta y
piden opiniones, y finaimente solo una persona respondid que siempre es
tomada en cuenia. Por o tanio es factible darse cuenta que el estilo de liderazgo
impartido es autoritaric, el cual se encuentra orientadc hacia las tareas y no
hacia las personas, la mayoria del personal considera que la forma para dictar
ordenes por parte de su jefe inmediato no es la correcta en ocasiones, ya que no

se involucra la opinién del personal que gjecuta las mismas.
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Grafica 14
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales.
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Liderazgo ético, responsable y equitativo al momento de suscitar conflictos
Mayo 2012

SIEMPRE  NUNCA
0% _ 7%

Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campo, Abril 2012

La informacion recolectada y plasmada en la grafica anterior muestra gue 2 de
las personas encuestadas califican {a forma de actuar de su jefe como altamente
insatisfactoria, 22 de los encuestados se encuentran insatisfechos con la forma
de actuar de su iefe y tan solo 6 indican que es moderadamente satisfactoria.
Esto comprueba gue los jefes de cada departamento no reflejan una achitud
ética, responsable y eguitativa con todo su personal y esto es evidenciado por
todas las personas que laboran en fa empresa. Por lo tanto, el liderazgo se
encuentra impartido se en una manera incorrecta de actuar, gue no cumple con

las expectativas de un buen lider.
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Gréfica 15
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales.
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Aplicacion del sistema disciplinario equitativo
Mayo 2012
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Fuente; Elaboracion propia en base a investigacion de campo, Abril 2012

Como se puede observar en la grafica 15 la mayoria considera que nunca se
aplican las amonestaciones a quienes corresponden sin favoritismo, este
porcemtaje representa la opinidn de 24 personas y un pequefic porcentaje
considera que a veces se aplican correctamente las amonestaciones, esto
representa la opinidbn de seis personas. Esta falta de equidad para tomar
medidas coercitivas es debido a las relaciones familiares gue prevalecen entre el
personal de la empresa, las cuales entorpecen el sistema disciplinario, dicho
sistema no es el adecuado segun indican los empleados, ya que ni siquiera se

ltleva un registro escrito de las faltas cometidas.

Al culminar el analisis de las graficas respecto al factor liderazgo, se ha
demostrado que el personal de ia empresa de recubrimientos domesticos e
industriales, se encuentran insatisfechos por varios aspectos ligados a la forma
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de liderar por parte de los jefes de area. Afectando ei rendimiento de los

empieados, entorpeciendo las funciones que cada uno ejerce, manipulando el

sistema disciplinaric y obteniendo un nivel de retroalimentacion muy bajo

haciendo sentir al empleado como parte poco importante de la empresa.

2.4 Evaluacién del estiio y orientacién del liderazgo predominante

Con la finalidad de realizar la comprobacién de ia hipdtesis establecida se realizo

una evaluacién respecto al estilo de liderazgo ejercido por los jefes de cada area

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

establecer los siguientes problemas relacionados con las practicas individuales

de liderazgo:

Dificultades al moemento de delegar autoridad, responsabilidades y tomas
de decisién debido a un liderazgo centralizado en Gerencia General, el
cual, en ocasiones, genera conflictos de interés y demora en la
resolucion final, ya que el Gerente General ne se encuentra fisicamente
dentrc de la empresa en un horario establecide, debide a los multiples
COMPromisos que posee y viajes al extranjero gque realiza.

Serias dificultades de comunicacién entre los jefes de cada area ya que no
existe un flujo de informacidn formal, constante y efectiva que se
manifieste de manera descendente fluyende desde Gerencia General
hacia los fefes de grupo y posteriormente hacia el personal, lo anterior
genera una transmision de informacion a destiempo.

La planificacion mensual establecida por area generalmente no llega a
cumplirse ya que no se le da el seguimiento y control respectivo, por lo
tanto los objetivos a corto y mediano plazo se postergan.

No existe por parte de gerencia general estandares y mediciones para la
efeclividad del trabajo, debido a esto no se cuenta con un control o reporte
det nivel de avances y logros que se llevaron a cabo en el mes o en
determinado periodo.
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e En el dltimo afo se han suscitado cambios de roles laborales de jefes de
area, que son resultado de constantes modificaciones internas, las cuaies
provocan que sea dificil adaptarse a un estilo de liderazgo particular del
emplieado nuevo a los gue ya pertenecen a la empresa, generando cierto

nivel de rechazo al personal de nuevo ingreso.

A todo lo descritc anteriormente se le suma el hecho que no existe un
departamento formalmente establecido de Recursos Humanos, que realice
funcicnes propias del area como ia evaluacion de desempeiio o la definicion y
desarrcllo de competencias laborales del personal. Vista la problematica
generalizada, en el siguiente apartado el analisis se ocupara de describir y
posteriormente, analizar los resultados de aplicar el cuestionario para
determinacion de estilo y orientacion de liderazgo de los gerentes de area dentro
de la empresa, dicha informacion, sera vista desde la perspectiva de los gerentes
quienes lievaron a cabo una autoevaluacion. Previo al analisis individual, se
establece un estado ideal de practicas de liderazgoe deseadas, alrededor del cual
deberian agruparse los estilos y las orientaciones gue subyacen en fa aplicaciéon
del liderazgo particular de los gerentes de cada area dentro de la compartia.
Comao se observa en la siguiente grafica, en la que “P” representa la orientacion
hacia las personas (area de la grafica denominada como Liberal) y “T" la

orientacion hacia la tarea {(area de la grafica denominada como Autocratico).

Las coordenadas para graficar el estado ideal en el diagrama, resultantes de
aplicar el cuestionario de arientacién y estilo de liderazgo, serian P20:T20, lo cual
significa que dicho estado ideal es equilibrado por la ponderacién que hace de la
importancia tanto de personas (20 puntos) como de tareas {20 puntos),
reflejando un nivel alto de liderazgo participativo, cabe mencionar que 20 puntos

es la nota maxima posible de alcanzar en el cuestionario.

52



Grafica 16
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales.
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Diagrama base para el estado ideal de orientacion y estilo de liderazgo
Mayo 2012
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Fuente: Elaboracion propia en base a investigacidn de campo y cuestionano de evaluacién de liderazgo,
Mayo 2012

2.4.1 Resultados g¢generales de estilo y orientacion del liderazgo
predominante

A continuacion se presentan los resultados finales vistos en forma manera

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

La matriz muestra las distintas puntuaciones de orientacién hacia la persona (P}
y la tarea (T) en forma de ejes de cocerdenadas, las cuales se obtuvieron de
aplicar el cuestionario estructurado a cada gerente de area, asi como de calcular
el promedio final de todas tas puniuaciones. Como se puede observar a
continuacién en la tabla 2, la puntuacion mas alta de orientacidn hacia las

personas (P) la registraron los gerentes de ventas y de administracion financiera
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(11 puntos), mientras que la mas baja correspondié al Gerente General (9
puntos); en cuanto a orientacion a la tarea (T), et jefe de produccion registré la
nota mas baja (8 puntos), y la mas alta ia registré el jefe de laboratorio (17

puntos).

En general, es notable la orientacion significativa de los gerentes de area de ia
empresa hacia la tarea en sus patrones directivos al dirigir al personal. El
promedio final de orientacién es de 10 puntos hacia las personas, y de 1/ puntos
hacia la tarea, con un rango de 2 y 9 respectivamente entre la menor y mayor
puntuacion de orientacién hacia las personas {Gerente General, gerente de
ventas y gerente administrativo financierc} y hacia ia tarea (jefe de produccion,

jefe de laboratorio}, segun ta escala de medicién en el plano de coordenadas.

Tabla 2
Empresa de recubrimientos domésticos ¢ industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacién
Segun resultados obtenidos con los Jefes de area

Mayo 2012
ACTUAL GERENTES DE AREA TAREA (T) | PERSONAS (P}

GERENTE GENERAL 12 9
GERENTE VENTAS 16 11
GERENTE FINANCIERO 13 11
JEFE DE PRODUCCION 3 10
JEFE DE BODEGA 16 10
JEFE DE LAB 17 10

PROMEDIO 14 10

RANGO 9 2

Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campo y cuestionario de
evaluacion de kderazgo, Abri 2012
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Grafica 17
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacion
Comparacion entre el estado ideal y Ia auto-evaluacion de orientacion de liderazgo

Mayo 2012
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Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campo y cuestionario de evaluacion de Ederazgo,
April 2012

Como se puede observar en la grafica anterior, predomina un estilo de liderazgo
participativo, el cual posee una tendencia hacia practicas autocraticas de
direccién, es decir se encuentra crientado hacia |as tareas.

Este hecho se confirma si se considera que el punto menor de calificacidon en la
escala de medicion de personas fue de 9 (P), v el punte mayor en la escala de
medicion de tareas fue de 17 (T}, con un rango de 8 que contiene ¢ abarca a los
puntos de medicién ideal que son 20 (P)y 20 {T).

En suma, los rangos de diferencia de las evaluaciones en ia escala de medicion
de estilo y orientacién del liderazgo parecen indicar no posee un equilibrio muy
cercano a {os puntos ideales de calificacion que la comparnia requiere segun la

medicién base tomada como ideal.
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En cuanto a la evaluacion por areas, resaita la auto-calificacion del Gerente
General quien posee la calificacion de orientacion de personas mas baja,
mencionada anteriormente, con 9 puntos y una orientacion hacia tareas de 12,
por lo tanto muestra un estilc de lderazgo intermedio bajo sesgado hacia
practicas autocraticas. Esto influye mucho en los problemas de liderazgo
detectados ya que muchas de las decisiones, responsabilidad y autoridad se

encuentran centralizadas en el Gerente General.

Por su parte, el jefe de produccion se califica con ia puntuacion mas baja en
orientacion hacia tareas con 8 puntos y crientacién a personas con 10, lo cual
resulta llamativo ya que es un liderazgo intermedio bajo con un sesgo mas hacia
lo liberal. Esta area de la empresa, produccion, es la que pone en marcha la
fabricacién de todos los productos por o tanto deberia estar enfocada en el area
de tareas particularmente. Finalmente otro dato que genera interés es el
resultado del Jefe de laboratorio cuyo umbral de orientacion hacia la tares
alcanza 17 puntos (la mas alta) y hacia la persona 10 puntos. Este resultadoe
podria asociarse 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 especificos y reportar resultados periodicamente llevando una
supervision estricta de todo el producto terminado que sale de la empresa hacia

et consumidor final.

2.4.2 Resultados individuales de estilo y orientacién del liderazgo
predominante

Las puntuaciones por cada gerente de area, mtegradas como puntos en el plano

del diagrama base de orientacién/estilo actual de liderazgo, se pueden visualizar

en las siguientes graficas:
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A. Gerente General

Tabla 3

Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Municipio de Vila Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacion
Gerente General

Mayo 2012
ACTUAL GERENTE DE AREA TAREA (T) PERSONAS {P}
GERENTE GENERAL 17 9

Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campo y cuestionario de evaluacion de
liderazgo, Abril 2012

Grafica 18

Empresa de recubrimientos domesticos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para [a Auto-Evaluacion
Gerente General
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Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campeo y cusstionario de evaiuacion de liderazgo,

En la grafica anterior, se observa el estilo de liderazgo del Gerente General quien
posee un ligero sesgo hacia las tareas, en un nivel intermedio bajo, por io cual se
le puede calficar como un liderazgo autocratico, generando asi, las diversas

deficiencias en el liderazgo diagnosticadas en el presente estudio, ya que la

Abrii 2012

mayoria de las decisiones y autoridad se centralizan en el Gerente General.
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B. Gerente de Ventas

Tabla 4
Empresa de recubrimientos domesticos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacidn
Gerente de Ventas
Mayo 2012

ACTUAL GERENTE DE AREA

TAREA (T) PERSONAS (P)

GERENTE VENTAS

16 11

Fuente: Elaboracién prapia en base a investigacién de carnpo y cuestionario da evaluacion de
liderazga. Abni 2012
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Grafica 19
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacion
Gerente de Ventas

Mayo 2012
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Fuente: Elaboracién propia en base a investigacidn de campo y cuestionario de evaluacion de liderazgo,
Abrif 2012

El estilo de liderazgo predominante para el Gerente de Ventas, se define como

autocratico orientado hacia las tareas, en un nivel intermedio, demastrando que

es un lider que busca resuitados cuantitativos (metas de ventas) tal y como los

requerimientos del puesic amerita, sin embargo, el bajo Interés hacia las

personas podria generar una mala comunicacién con €l perscnal a su cargo.

5
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C. Gerente Financiero

Tabla 5
Empresa de recubrimientos domeésticos ¢ industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacién
Gerente Financiero

Mayo 2012
ACTUAL GERENTE DE AREA TAREA (T} PERSONAS (P)
GERENTE FINANCIERO 13 11

Fuente: Elaboracidn propia en base a investigacion de campo y cuestionario de evaluacion de
liderazgo, Abril 2012

Grafica 20
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacion
Gerente Financiero
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Fuente: Etaboracién propia en base a investigacion de campo y cuestionario de evaluacion de liderazgo,
Abril 2012

El Gerente Financiero presenta un estilo de liderazge ligeramente orientado
hacia las tareas, se destaca por ser el unico lider que presenta puntuaciones con
un intervalo de dos puntos solamente, por lo tanto, se determina que posee el

equilibric deseado hacia las tareas y Ias personas, en un nivel intermedio.
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C. Jefe de Produccion

Tabla &
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacidn
Jefe de Produccion
Mayo 2012

ACTUAL GERENTE DE AREA TAREA (T) PERSONAS (P)
JEFE DE PRODUCCION 8 10

Fuente: Elaboracion propia en base a investigacién de campoe y cuestionario de evaluacion de
liderazgo, Abrl 2012

Grafica 21
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacidn
Jefe de Produccion
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Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campo y cuestionario de evaluacion de
liderazgo, Abril 2012

El estilo de liderazgo del Jefe de Produccién, se califica come liberal, siendo el

unico lider que posee una orientacidon hacia las persenas, cabe destacar que

cuenta con la puntuacion mas baja en la orientacion hacia las tareas, lo cual es

interesante debido a la naturaleza del puesto. Con este resuitado se determina

que es un lider que coloca coma prioridad el bienestar del personal a su cargo.
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D. Jefe de Bodega

Tabla?
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacion
Jefe de Bodega

Mayo 2012
ACTUAL GERENTE DE AREA TAREA (1} PERSONAS [P)
IEFE DEBODEGA 16 10

Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campo y cuestionario de evaluacion de
liderazgo, Abr] 2012

Grafica 22
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacion
Jefe de Bodega
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Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campo y cuestionario de evaluacion de liderazgo,
Abrit 2612

El Jefe de Bodega posee un estilo de liderazgo hacia las tareas, en un nivel

intermedio, esta orientacién puede verse reflejada positivamente en las diversas

actividades que lleva a cabo dentro del departamento, como la logistica del

despacho de productos terminados, sin embargo, es necesario elevar el nivel de

interés hacia las perscnas con la finalidad de convertirse en un lider participativo.
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E. Jefe de Laboratorio

Tabla 8
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacién
Jefe de Laboratorio
Mayo 2012

ACTUAL GERENTE DE AREA TAREA{T) PERSONAS (P}
JEFE DE LAB 17 iG

Fuente: Elaboracion propia en base a investigacion de campo y cuestionario de evaluacion de
liderazgo. Abni 2012

Grafica 23
Empresa de recubrimientos domésticos & industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Matriz de Coordenadas para la Auto-Evaluacién
Jefe de Laboratorio
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Fuente: Elabaoracion propia en base a investigacion de campo y cuestionario de evaluacion de
liderazge, Abril 2012

El Jefe de Laboratorio posee un estilo de fiderazgo autocratico, en un nivel

intermedic alto, siendo el lider con mayor puntuacion hacia las tareas. Cabe

destacar que se considera positivo el resultado, ya que dicha orientacion se

encuentra relacionada con las actividades especificas que se realizan en el

taboratorio, las cuales son determinantes en la calidad del producto.
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CAPITULO I}
MODELO DE EMPODERAMIENTO SUGERIDO PARA MEJORAR EL
DESEMPENO LABORAL EN LA EMPRESA DE RECUBRIMIENTOS
DOMESTICOS E INDUSTRIALES

Al culminar la investigacion de campo realizada en la empresa objeto de estudio,
ha quedado demostrado, mediante el cuestionario de clima laboral vy Ia
autoevaluacion de estilo de liderazgo predominante, que la causa primordial de la
insatisfaccion de los colaboradores se debe especificamente al factor liderazgo.
l.a encuesta realizada a los jefes de cada area para determinar el estilo de
fiderazgo que ejercen, indica que ei 90% posee un estilo de liderazgo orientado
a ias tareas, por lo tanto el personal es visto como una mercancia o continuidad
de las maquinas, incapaces de ser tomados en cuenta al momento de dar
opiniones.

En el caso del factor liderazgo, los resultados de la encuesta dirigida
especificamente a todo el personal destacan ciertos aspectos claves; El trabajo
no es supervisadc constantemente, por lo tanto no se les comunica a los
empleados si las actividades que realiza son satisfactorias, pero principalmente
na son tomados en cuenia al momento de resolver problemas. Otfro factor
relevante es que los jefes de cada area no actlan de manera ética, responsable
y equitativa al momento de suscitar conflictos, provocando que las

amonestaciones no se apliquen a quienes cerresponden.

Por la situacién descrita anteriormente se presenta, a continuacion, el desarrollo
de un modelo general para implementar el empoderamiento en la empresa de
recubrimientos domésticos e industriales, con la mencionada propuesta se
espera corregir las debilidades que la empresa tiene en relacién a la liderazgo y

asi, reducir la insatisfaccion que presenta el personal.



Con la finalidad de facilitar la implementacion de un modelo de empoderamiento
es necesario modificar el pensamiento de los miembros de los equipos de
trabajo. ElI cambioc en el comporiamiento y conducta del personal implica el
gjercicio de nuevos habitos que se practicaran asiduamente para hacerlos
costumbre, de tal manera que la costumbre en su conjunto se vuelva una nueva

cultura organizacional 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 version revisada de ios

antiguos valores y costumbres que hayan contribuido al éxito de la empresa.

La cultura objetivo que se desea implementar dirige sus esfuerzos por mantener,
reforzar y elaborar los aspectos de la culftura actual que le sean favorabies y

compatibles con ella e incorporarlos a la nueva.

Es necesario que el Gerente General defina los objetivos de la estructura
organizacional a establecer y la cultura organizacional objetivo. Es importante
que el Gerente tenga, en esta etapa, bien definida el tipo de organizacion que se
desea obtener.

Como segundo punto, el Gerente General demostrara a todos los jefes de cada
area la importancia que conlleva realizar el cambio, mostrando el modelo

propuesto a utilizar que serd la guia para que la empresa logre el éxito deseado.

El tercer punto previo a iniciar con el proceso de implementacion del modelo de
empoderamiento, es comunicar la nueva imagen y la nueva culiura a
implementar, utilizando todas las vias oficiales posibles como: memos, correos,
sesiones informativas, etc. El Gerente General es el encargado de motivar a los
miembros de ios equipos de trabajo con decisiones y declaraciones publicas que

alienten el cambio y de los motivos por lo cual se considera necesario,
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Como ultimo punto el Gerente gjercera control, mediante la supervisién directa
de los entes encargadacs, para asegurarse que el reclutamiento, la seleccion y el
entrenamiento del personal sea el deseado, debido a que la empresa en su
estructura presenta probiemas con dichos procedimientos se hace necesario,
contratar a una empresa externa especializada (outsourcing) que conileve los
procesos de reclutamiento y seleccion especificamente. Con la finalidad de evitar
rotaciones altas de personal, inseguridad laboral y contratacion de personal no

calificado para el puesto.

El modelo de empoderamiento a implementar debe ser flexible, ya que los
cambios en la cultura provecan cambios en la estructura, planteando un
pregrama con flexibilidad se permitira liberar el poder gue las personas ya

poseen.
3.1. Modelo de Empoderamiento Propuesto

A continuacion se presenta la guia que permite apiicar el empoderamiento en [a

empresa objeto de estudio.

3.1.1 Objetivo

Guiar a la empfesa de recubrimientos domésticos e indusiriales durante el
proceso del cambio de su situacion actual, hacia el empoderamiento, brindando
esta guia con todos los elementos, fases y estrategias necesarias, que le ayuden

en el proceso de cambio.
3.1.2 Ambitos de aplicacién

a. Unidad de analisis: Empresa de recubrimientos domésticos e industriales,
tomando en cuenta todos los departamentos existentes (Ventas, Administrativo-

Financiero, Produccion, Bodega y Laboratorio).
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b. Ambito geogréﬁcoﬁ Empresa ubicada en el km 22 municipio de Villa Nueva,

depariamentic de Guatemala.

c. Unidad de tiempo: para llevar a cabo ia implementacion del modelo de

empoderamiento es necesario tomar como tiempo promedio cuatre meses.

3.1.3 Responsables
Las personas que deben de ser los responsables en el proceso de transicion de
la situacion actual, hacia el empoderamiento, son los puestos claves dentro de fa

empresa que paseen personal a su cargo.

Gerente General (Agente de cambio)
Gerente de ventas

Gerente administrativo financiero
Jefe de produccién

Jefe de bodega

S e

Jefe de laboratorio

3.1.4 Invoiucrados
Las perscnas involucradas en todo el proceso de implementacion del modelo de

empoderamientoison las que conforman l0s siguientes departamentos:

Departamento de ventas
Departamento administrativo financiero
Departamento de produccién

Departamento de bodega

S e

Departamento de laboratorio
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3.1.5 Alcances

Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala

Mapa conceptuai 1

Alcances del Empoderamiento
Junio 2012

EMPODERAMIENTO

I

' ™y
Trasladar el proceso de toma de
decisiones a niveles mas hajos

\. | .

I ~
Formando equipos de trabajo auto
dirigidos de alto desempefic

- ] J/

7 ™
Responsables de planear, ejecutar
y dirigir el trabajo desde el
principic hasta el final

I J

g ™
Logran una ventaia competitiva y
desarrollan el talento humano

\. /

Proceso gue brinda mayor

autonomia a2 los empleados

Y

Mejora métodos y procedimientos

Y
-

Aumento de calidad de productos y servicio

A

|>

h 4

destreza

Mayor entrenamiento, educacion y

A

M
)

h 4

"

Aumenta la satisfaccion y el logro

A

¥

Disminuye el ausentismo

e

» Reduccion del nivel de supervisién

A

Mayor sinergia y comunicacion

M

S

4

Fuente: Elaboracion propia, junio 2612
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Como se observa en el mapa conceptual anterior, los alcances del modelo de
empoderamiento abarcan las variables calfficadas como criticas en el diagnostico
de clima laboral, realizado en el presente estudio, dichas variables son liderazgo
y comunicacion. Por lo tanto, se presentan soluciones viables a los conflictos
detectados, mediante el modelo de empoderamiento, cuyo proposito principal es

una mejora significativa en ias variables mencionadas anteriormente.

El modelo de empoderamiento consta de las siguientes fases:

o FASE 1: Inicic del proceso
o Clave 1: compartir informacion para iniciar el proceso
o Clave 2: crear autonomia por medio de politicas
o Clave 3: desarrollo equipos de trabajo

» FASE 2: Cambio y desaliento
o Clave 1: compartir informacion
o Clave 2: limites para generar mas autonomia y responsables
o Clave 3: permitir que los equipos asuman mas funciones

» FASE 3: Adoptar y perfeccionar ef empoderamiento
o Clave 1. compartir informacion para impuisar el rendimiento
o Clave 2: incorporar los limites en los sistemas de valores

o Clave 3: dejar que los equipos sustituyan a la vieja jerarquia
3.1.6 FASE 1: Inicio del proceso

El empoderamiento del personal no debe ser visto como un hecho aislado, ya
que esta enfocado con el propdsito de sugerir un modelo basado en el beneficio
de liberar el poder de las personas basadas en su conocimiento, experiencia y
cultura. El modelo sugerido posee el propésitc de modificar el estilo de liderazgo
de todos ios jefes de area, logrando clasificarles con un estilo participativo, es

decir, que se encuentre equitativamente orientado a tareas y a personas.
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La primera fase es tomar la decision de iniciar la implementacién del modelo por

medio de [as siguientes claves:
3.1.6.1 CLAVE 1: compartir informacion para iniciar el proceso

La primera actividad fundamental para lograr que el personal acepte la nueva
estrategia de administracion en la que ellos son la parte principal, es la
comunicacion, ligada estrechamente con la informacién. Esta situacién hara
sentir a los empleados que son tomados en cuenta en el nueve camino que se
ha iniciado hacia el empoderamiento. El método mas efectivo para comunicar
datos es llevar a cabo reuniones de trabajo, las cuales deben de prepararse
cuidadosamente para que se desarrollen de manera exitesa es necesario tomar

en cuenta los siguientes pasos:

a) Definicion del problema principal a tratar. £l coordinador de ia reunién
debe de determinar el tema principal que se abordara durante la misma,
esto con ei fin de no perder obietividad ni desviarse con temas que no

entren en contexto.

b} Determinacion def objetivo de la reunion: Cuando se tenga establecido el
problema farincipal a tratar, se deriva del mismo ;cuat es el objetive que
tendra la reunion? Dicho objetivo debe responder a la siguiente

interrogante ¢ A qué conclusiones se pretende Hlegar at finalizar la reunién?
c) Sefialamiento de los temas a ftratar: Dentro de la problematica a

desarrollar se ven involucrados diversos temas a tratar, los cuales deben

de enlistarse en orden de impertancia (segtn el criterio del coordinador).
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d) Seleccion previa de los participantes: Se realizara una seleccion de los
participantes que se vean involucrados en la tematica de la reunién, al
momento de seleccionar es necesario tomar en cuenta el puesto que
desempenan, la relevancia de su presencia, como se ven involucrados y

los aportes que podrian brindar.

Posteriormente es aconsejable que todos lleven un registro de los puntos
tratados para darle seguimiento y ver el avance de los mismos (Observar guia 1).

Ademas todas las reunicnes deben de ser calendarizadas previamente.

Figura 3
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Calendarizacién de reuniones
Junic 2012

VIES:

Lur Mar M Jue Via Sab Dem

Primerg Reunion =

vFecha:

Hora:
- _ Lugar:
5 £ H g 5 14 1 Coordinador:

Segunda Reunidn

T 13 ¥ 15 i 17 T3] || Fecha:

Hora:
Lugar:

8 50 7 i 71 2 55] || Soord

Fecha:
5 A 23 25 30 k) Hora:

Lugar;
Coordinador:

Fuente: Elaboracién propia, junio 2012
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Guia 1

Empresa de recubrimientos domésticos e industriales

Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Ejemplo: programacion reuniones

Junio 2012

Hora fin: 10.00 AM

{ ugar: Sala de ventas {Segundo nivel, oficinas centrales)

Coordinador: Gerenie General

Cantidad de participantes: 5

Nombre

1. German Perez
2. Marioc Garcia

3. Wilson Magarin
4. Francisco Alfaro
5. Elysa Corado

Puesto
1. Gerente administrative financiero
2. Gerente de venias
3. jefe de Bodega
4. Jefe de Produccion
5. Jefe de { aboratoric

Definicién del problema general a tratar:

Implementacion del modelo de empoderamiento

Objetivo de la reunién:

Darle a conocer a los jefes de area el modelo de empoderamiento que se pretende llevar a cabo,
explicando las razones de implementacion, las fases que conlleva ef mismo v 1as herramientas a
utitizar. -

Listado de temas por orden de importancia:
- Empederamiento: ;Que es? v ;Cual es su importancia?
- Fase 1 del empoderamiento: Definicién y las claves que fa conforman
- Fase 2 del empoderamiento: Definicién y [as claves que la conforman
- Fase 3 del empoderamiento: Definicidn y las claves que la conforman

Encargado (s} de dar seguimiento a puntos tratados en la reunion

Gerente Administrativo Financiero, Gerente de Ventas, Jefe de Bodega, Jefe de Produccion, Jefe de
taboratorio

Firma (s) de encargado (s)

Fuente: Elaboracién propia, junio 2012
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» Primera reunion para compartir informacién con los empleados.
En ia primera reunion, es relevante dar a conocer a los empleados la decision
que ha tomado la gerencia general de cambiar la actual estructura de la empresa

y maodificaria hacia una empresa basada en el empoderamiento.

Quedando la estructura jerarguica de la siguiente manera:

Grafica 24
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Organigrama General Propuesto
Mayo 2012

{ lunta de Accionistas J

[ Asesoria Legal }n— P —
[ Gerencia General ]

Equipo Equipo Equipo Equipo Equipo
autodirigido auvtodirigido autodirigido autodirigido autodirigide
Ventas y Admoén. y Produccion Bodega Laboratorio
. Fi
Marketinz ihanzas

Fuente: Elaboracién propia, en base a datos recolectados, Mayo 2012

Como se observa en la grafica anterior, el Gerente General delegara
responsabilidad a equipos auto dirigidos en cada departamento, los cuales seran

determinados dentro de la clave 3 de la presente fase (inciso 3.1.6.3)
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Es recomendable realizar esta primera reunion de trabajo durante un dia y hora
especifica determinada por el Gerente General, ya que se explicara el proceso a
iniciar, asistiran los responsables del programa, antes mencionados y
posteriormente ellos transmitiran la informacidn a todos los empleados. En la
primera reunion el coordinador sera el Gerente General, quien debe de tomar en

cuenta los siguientes aspectos:

a) Explicar la necesidad del cambio

b) Exponer ios objetivos que se pretenden alcanzar con ef cambio

¢) Detallar la situacién actual de la empresa y los problemas detectados en el
area de liderazgo

d} Exponer la vision hacia donde se pretende llevar a la empresa

e} Explicar detalladamente la definicion de empoderamiento y sus aspectos

principales, asi como también, el tiempo estimadoe que durara el proceso.

Todos los aspectos mencionados anteriormente, se pueden detallar dentre de
una presentacion en power point, apoyandose con contenidc que se encuentra

dentro de la presente investigacion.

* Segunda reunién abordar e problema principal
En esta reunién se debe tocar aspectos del tema liderazgo, ya gue jos asistentes
seran los jefes de area, es impartante que reciban una capacitacion y conozcan

las técnicas y herramientas para convertirse en lideres participativos. Para esto

se recomienda utiizar a un consultor que brinde apoyo mediante capacitaciones
programadas, dentro del inciso 3.1.10 del presente capitulo, se presenta la

programacion y presupuesto de dichas capacitaciones.
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Se impartiran en dos reuniones con una duracion de 5 horas cada una, los
temas a desarrollar, son los siguientes
a) Cualidades y competencia del lider
Aprender a delegar tareas
Como influir en las personas
Como tomar decisiones

Desarrollo de la confianza y |a credibilidad mediante fa comunicacion

e Tercera reunidn capacitacion constante y seguimiento de puntos

tratados.

En la tercera reunién y en reuniones posteriores, durante fechas establecidas, se
recomiendan una capacitacién a los empleados en el tema especifico de
liderazgo y comunicacién, ya que son claves para el desarrollo eficiente de las

actividades laboraies.

Entre los temas a capacitar estan los siguientes:
a) Cémo superar situaciones de crisis
b
C
d

y Desarrollo de habilidades de direccién
} Aprender a ensefiar

) Como tratar con personas dificiles

e) Comunicacion de doble via

fy  Supervision eficiente.

Es importante transmitir 1a formalidad de estas reuniones y que cada una de ellas
debe de ser aprovechada al maximo, ya que formaran a futuros lideres que
deberan dirigir esfuerzos para que todos los empleados aumenten el porcentaje
de efectividad en su trabagjo. El proceso de comunicacion sera modificado, ya

que actualmente es modelo centralizado cuya direccion es de arriba hacia abajo,
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y se pretende buscar una transicion en donde la comunicacion sea de arriba
hacia abajo, de abajo hacia arriba, hacia los lados y en diagonal; beneficiando a
todos los miembros del grupo.

Es relevante tomar en cuenta que la transmisidn de la informacion a los
empleados debe de hacerse de manera pauiatina, ya que no se busca saturar de
informacion al personal, otro 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 la sociedad.

3.1.6.2 Clave 2: crear autonomia por medio de politicas

Uno de los puntos fundamentales en el proceso de empoderamiento consiste en
delegar autoridad, sin embargo es necesario dar a conocer los limites que tienen
los empleados para tomar sus decisiones, mostrandoles los nuevos métodos que
tienen a su alcance para trabajar en equipo y no individualmente como se

acostumbraba.

A continuacion, se muestra un método sencillo de cémo trabajar en equipg,

expuesto por pasos:

v PASOQO 1: Elaboracion del proyecto de equipo.

¥ PASQO 2: Definir los objetivos del trabajo en equipo y los medios que se
tienen para consegquirio

v PASO 3: Reparto de las tareas y trabajos que deberén realizar los
distintos miembros del equipo

v PASO0 4: Ejecucion del trabajo y control.
PASQO 5: Aceptacion y validacion de los resultadas finales por todo el
equipo.

v PASO 6. Presentacion del trabajo.

v PASO 7. Retroalimentacion, destacar tanto resultados positivos come

negativos
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Para llevar a cabo lo anterior, se debe de establecer politicas ya que seran las
guias de pensamiento que orientaran a la toma de decisiones, cada unidad
administrativa debe de contar con politicas acorde a su area con la finalidad de
delimitar {as areas de autoridad para cada miembro del equipc. Todas las
politicas deben de estar dentro de los objetivos del departamento, los cuales

fueron determinados por gerencia general con anterioridad.

El cumplimiento de las politicas y el logre de los objetivos requieren el esfuerzo y
coordinacion de un grupo de empieados, que se relacionen en equipos de
trabajo, por lo tanto el Gerente General cambia su forma de relacionarse con 10s
empleados, transformando su guia como apoyo y motivacion para trabajar en

equipo.

Para facilitar la aplicacidon del empoderamiento, se recomienda seguir los
siguientes criterios al momento de fijar las politicas:

o Especificas y claramente definidas

¢ Acordes con la planeacién del departamento

e Flexibles, de acuerdo a las personas y 1o equipos que la conforman

+ Compatibles con las atribuciones y ia autoridad

+ Coherentes con la experiencia y la capacidad de los responsables

* Variables de un periado a otro.

A continuacion, se presenta una matriz gque facilita el establecimiento,
compromiso y cumplimiento de las politicas por parte de los miembros del
departamento, se pretende asi fomentar el trabajo en equipo sobre objetivos,
caracteristica fundamental en el proceso de empoderamiento, ademas de
delimitar responsabilidades y medir el desempefc realizado. La matriz para el
establecimiento de politicas debe ser llenada por cada uno de los miembros del
departamento.
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3.1.6.3 Clave 3: Desarrollo equipos de trabajo

La formacion de equipos de trabajo que sustituyan el sistema jerarquico actual,
es la clave para desempenar el modelo de empoderamiento. Después de haber
realizado la practica anterior de compartir informacién, las personas decidiran
involucrarse mas y ser parte del cambio. Esiablecidos ios limites de autonomia
por medio de las politicas, se les daran directrices para actuar, y al crear equipos
auto dirigidos, se proporciona un vehiculo para actuar de modo responsable.

Previo a la creacion de equipos de trabajo, es indispensabie contar con una
practica de compartir informacién cimentada, ya que sera la base de las etapas

posterniores dentro del modelo de empoderamiento.

Las actividades de los equipos seran [as siguientes:
- Reuniones semanaies en donde se muestre una planificacion de tareas a

realizar y los resuitados de las tareas planteadas una semana anterior

- Medicion de diferentes indices de acuerdo al departamento, por ejemplo
ventas podria tener niveles de venta por semana, por ruta, top 10 de

productos mas vendidos y menos vendidos, etc.

- Documentar por escrito todos los avances, decisiones tomadas vy

resultados.

- Crear una reunidbn mensual con todos los equipos de trabajo para
presentar avances, resultado de las actividades realizada, experiencias

dadas en el mes.

En primera instancia los equipos de trabajo tomaran decisiones en problemas o
casos de menor relevancia, que anteriormente eran tomadas por gerencia

general, posteriormente el grado de tomar decisicnes va subiendo hacia
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decisiones mas importantes. El éxito del trabajo es transmitirle al equipo que
seran responsables de las buenas decisiones empresariales, otro factor
primordial para alcanzar un equipo eficiente es no culpar a nadie cuando se
cometen errores, los lideres no deben de preguntar ;Quién fue?, cuando un
equipo se equivoca. Lo que deben preguntar es ;Qué fue lo que se hizo mal?
.Como lo arreglamos? Minimizando asi el temor a las represalias, con [a
finalidad de tomar decisiones con prontitud y enfocados a mejorar la calidad,
reducir costos y aumentar beneficios.

A continuacion, se muestran las graficas de los equipos que se sugieren crear
para cada departamento, con el fin de implementar el empoderamiento dentro de
la empresa de recubrimientos domésticos e industriales. Los criterios tomados,
para conformar los equipos de trabajo son:

- Personas cuyos puestos sean claves dentro del departamento.

- Personas que cuenten con fa mayor cantidad de funciones.

- Personas con criterio analitico y conocimiento amplio de [a situacion actual
de la empresa

Grafica 25
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Egquipo de trabajo sugerido
Departamento de ventas

Gerente de ventas

Coordmamozj Encargado atencién at
mercadotecnia cliente

Fuente: elaboracion propia, junio 2012
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Grafica 26

Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Equipo de trabajo sugerido
Departamento administrativo

Gerente administrativo
financiero

Encargada de compras

Contador general

Encargada de creditos

Fuente: elaboracion propia, junio 2012

Grafica 27

Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Equipo de trabajo sugerido

Area de produccion

Jefe de produccion

Asistente de ingenieria

<

Encargado de produccion

Fuente: elaboracion propia, junio 2012

80




Grafica 28

Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Equipo de trabajo sugerido

Area de bodega

Gerente administrativo
financiero

Asesor gerencia general

<

Fuente: efaboracién prapia, junio 2012

Grafica 29

Jefe de Bodega

Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Equipo de frabajo sugerido
Departamento de Laboratorio

Jefa de Laboratoric

Asesor gerencia general

<

Fuente: elaboracion propia, junio 2012
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3.1.7. FASE 2; Cambio y desaliento

En esta segunda fase del empoderamiento, se produce cierto desanimo por parte
de los miembros de los equipos, toda vez que se les ha permitido el acceso a
mas informacién y se les ha tomado en cuenta para definir ciertas situaciones,
pero no toman las decisiones que se esperan que ellos tomen. Por lo tanto, es
importante establecer estrategias a seguir gue incentiven a los miembros del
equipo a continuar con el proceso de la aplicacion del modelo. En base a lo
descrito anteriormente, es fundamenta!l que tos lideres apliquen un modelo de
iderazgo que se caracterice por una elevada conducta de direccion y elevada
conducta de apoyc. Este estilo corresponde al segundo nivel de Liderazgo
Situacional, (ver Figura 2, pagina 10 de [a presente investigacion) en el cual el
lider supervisa, incrementa su ayuda a los miembros del equipe para que
desarrollen los conocimientos y habilidades relacionadas con sus funciones,
redefine las metas, se mantiene receptivo para reconocer las dificultades y anima
a establecer relaciones de participacion y cohesién. Puede ser aplicado tanto en
funcion general del grupo, como en funcion individual. La finalidad es que los

conductores del cambio se acerquen mas a los miembros del equipa.

En esta fase se deben crear incentivos econdmicos, de acuerdo a las
posibilidades de la empresa, logrando asi que los miembros de 108 equipos estén
mas motivados a realizar los cambios, se interesen mas con la empresa hasta el
punto de sentila como propia y encuentren mas interés por disminuir costos,
aumentar las ventas y mejorar la atencion a los clientes existentes.

Es viable colocar metas trimestrales que serdn medidas por galones de
productos vendidos, si en conjunto se fiega a la meta de galones establecida,
todos los miembros de la empresa obtienen un bono de productividad, el cual

sera determinado por el Gerente General en conjunto con el Gerente Financiero.
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3.1.71 Clave 1: Compartir mas Informacién.

Es importante que en esta etapa los empleados sigan asistiendo a los cursos de
formacion con pleno conocimiento de por qué asisten alii y recalcar fa
importancia que tiene el aprender lo impartido, asi como la manera de utilizar 1a
informacién de una manera profesional. El inicio de esta segunda etapa de
formacién dependerd del grado de la formacion de la primera etapa. Es
trascendental que todos los cursos impartidos sean captades y aprovechados en
su totalidad.

En esta segunda etapa, es necesario compartir informacién sobre los
rendimientos que haya tenido cada uno de l0s responsables {jefes de area)
desde el inicio del programa y los beneficios que fa empresa esté teniendo con
relacion al trabajo realizado. Es importante comentar ios errores cometidos pero
no con e fin de sefalar culpables y castigarlos, como funciona en el modelo
actual. Los errores deben ser compartidos entre todos con el fin de adquirir
experiencia y aprender las fallas que provocaron dichos errores, es importante
medir el impacto financiero tanto de fas acciones rentables como de los errores
cometidos. E! Gerente Financiere, puede elaborar un anélisis por departamento
de todas las decisiones tomadas en el mes que afectaron directamente en el

area financiera de la empresa, posteriormente este analisis se puede confrontar

con ei reporte mensual de eficiencia que se detalla mas adelante {Inciso 3.1.8.3).

También es importante que durante esta etapa se forme al personal en aspectos
como:

a. Servicio al Cliente.

b. Calidad Total.

c. Estrategias de venta
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Toda ia informacién esta dingida para que los miembros de ios equipos se

interesen en el desarrollo integral de la empresa.

31.7.2 Clave 2: Limites para generar mas autonomia y responsabilidad

Los miembros de los equipos adquieren el compromiso de guiar fa toma de
decisiones en base a las politicas establecidas. En primer punto deben de
tenerse claro los objetivos y metas que se desean cumplir como empresa y como
departamento, es esia fase se espera que el personal se independicen en la
toma de decisiones relacionadas al frabajo.

3.1.7.3 Clave 3: Permitir que los equipos asuman mas funciones

En esta etapa es recomendable que la resolucién de los problemas, conflictos o
quejas de los clientes sean entre el representante de cada equipo de trabajo
sugerido y el Gerente General, esto con la finalidad que el personal aprenda a
exponer opiniones y a desarrollar el trabajo.

El cambio fundamental es que el Gerente General confié plenamente en sus
empleados, pues es quien dirigio el proceso de formacion de cambio y debe de
ser el apoyo principal para todo el personal.

-

3.1.8. FASE 3: Adoptar y perfeccionar ¢! empoderamiento
Esta fase se basa en reforzar las nuevas costumbres y la nueva cuitura de

empoderamiento siempre y cuando se tenga cimentadas las bases gque permitan
cambiar la estructura altamente centralizada.
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3.1.8.1 Clave 1: compartir informacion para impulsar el rendimiento

LLa inversion en esta etapa se debe de focalizar en mantener al personal con una
capacitacion constante que les permita dar un rendimiento optimo en sus
actividades laborales. Las reuniones deben de seguir organizandose con mayor
frecuencia para compartir los avances, logros, errores y retrocesos encontrados
en el desarrollo de las actividades.

Con la finalidad de contar con vias de comunicaciones viables y fluidas no debe
de existir “informacion confidencial” de parte de los accionistas hacia los
empleados, lo cual exige madurez para entender la responsabilidad 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 retroalimentar a los
accionistas y al Gerente General con el propésito de hacer eficiente el control de

calidad, la produccion, el despacho y el servicio al cliente.

3.1.8.2 Clave 2: Incorporar los limites en los sistemas de valores

El objetivo primordial es suprimir completamente ias viejas politicas y normas
dictadas y regir a los equipos de trabajo que tomen decisiones basados en la
mision, vision, valores, objetivos y poltiticas.

En una cultura de empoderamiento los limites de la libertad de accidon estan
impuestos por las politicas y los valores, se espera que todos los miembros de
ios equipos de tl:abajo actien de un modc autdonomo para poder alcanzar los

resultados esperados.

3.1.8.3 Clave 3: dejar que los equipos sustituyan a la vieja jerarquia.

En esta etapa se asume que los miembros de los equipos de trabajo son
capaces de tomar decisiones compiejas comao por ejemplo: compras de equipos
nuevos, negociaciones de proveedores, etc. Segun el ambito de funciones de
cada departamento, sin embargo se recomienda gue los encargados de cada
equipo (Gerentes vy jefes de area) sean capaces de autorizar o denegar
inmediatamente gestiones que presenten los clientes cen el fin de mejorar el
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tiempo de respuesta para las soluciones de conflictes. Cada vez que se tomen

decisiones se debe de analizar como equipo la situacién y delegar a la persona

responsable de la decision a tomar, esto es necesario ya que se medira en base

a logros alcanzadeos y errores cometidos, durante la presente eiapa es

importante destacar que los errores seran visto como aprendizajes que iran poco

a poco elevando el rendimiento del departamento y por censiguiente de la

empresa. A continuacion, se presenta una guia la cual debe de elaborarse por el

encargado del departamento al finalizar el mes, los datos recabados seran

trascendentales ya que documentaran los avances y equivocaciones al momento

de tomar decisiones.

Nombre Departamento

Guia 3

Empresa de recubrimientos domesticos e industriales.
Reporte mensual de eficiencia

Junio 2012

Mes: Afio: Elaborado por:
No. | SITUACION DECISION RESPONSABLE. EQE@BCACIOMESf
1
2
3
4
5
En cifras:
Total decisiones: Total Avances: Total Equivocaciones

Firma:

Fuente: elaboracion propia, junio 2012
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3.1.9 Técnicas de empoderamiento.

Es importante mencionar que la empresa debe entender completamente el
concepto de empoderamiento y los directivos deben estar dispuestos a invertir en
las politicas que fogren el cambio. Como punta final en el proceso del presente
modelo de implementacién del empoderamiento se sugiere aplicar ias siguientes

técnicas que permiten gue el mismo se arraigue en la empresa:

a) Defensores del empoderamiento

Para que la mayoria de los miembros de la empresa desarrollen los
comportamientos del empoderamiento es aconsejable que las personas mas
respetadas de toda la empresa adopten primero los cambios. Debido a que el
comportamiento humano es contagioso y propenso a imitacion, es mas probable

que |la mayoria de personas imiten los comportamientos de los directivos.

b) Delegar

Esta es l1a técnica mas importante para promover e incentivar el empoderamiento
en la empresa. Aunque puede parecer una tarea sencilla, la delegacidon en
realidad es una disciplina dificil de adquirir y perfeccionar. Ademas puede
propiciar muchos problemas si ne se realiza correctamente.

Para que esta tecnica sea aplicada correctamente es necesario evaluar antes a
las personas scbre las cuales se delega y a la vez se debe dar la capacitacion
necesaria en los puntos donde se encuentren debilidades.

Aungue los miembros de los equipos estén dispuestos a acepiar nuevos retos,
es respensabilidad de la persena gue delega, evaluar a quién le esta asignando
las nuevas funciones para que sean completadas con el mayor éxito posible.

Es necesario evaluar bien a quién se delegan las funcicnes, para evitar gque al

haber demasiados errores, se cree confusion entre los miembros del equipo.
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A continuacion se ilustra ia escala para lograr una delegacion de mando dividida
en cinco niveles de forma ascendente. Buscando alcanzar y perfeccionar el nivel

cinco “delegacion”.

Figura 4
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Propuesta delegacion de mando
Junio 2012

Mivel cinco: Delegacién
Usted les pide que decidan.
Ellos toman el control

Nive! cuatro: Colaboracion
Se toma una decision gue les guste a todos.
Cada quien toma completa responsabihdad.

Nivel tres: Dialogo
Se discuten profundamente los temas antes de que
usted decida Todo el mundo acepta su decision,

Nivel dos: Cooperacidn
Pide informacion antes de tornar uria decision.
b scucha los comentanos

Nivel uno: Direccidén
Les dice lo gue usted decidio.
Les pregunta que piensarn acerci de eso

Fuente: hitp//fwww gestiopotis.comfrecursosidocumentasiulldocsirrhh/evtuch htm. Consultado el
15 de mayo del 2012

¢} Evaluaciones de desarrollo
Se sugiere que se utilicen las siguientes formas de evaluacion para el personai
de la empresa, para verificar sus avances en el proceso de transicion al

empoderamiento.
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c.1) Evaluacién individual entre el gerente de cada area y cada miembro del
equipc. En este tipo de evaluacidn, los gerentes se enfrevistan con un miembro
del equipo a la vez y hablan de sus avances y equivocaciones durante el procesa
de implementacion.

Guia 4
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales.
Reporte mensual de eficiencia f Evaluacion individual
Junio 2012
Nombre Departamento

Mes: Afio: Elabcrado por:

En cifras:

TOTAL

<INTEGRANTE DEL EQUIPO : D
- o EQUIVOCACIONES™

TOTAL DEPARTAMENTO

Firma:

Fuente: elaboracion propia. junio 2012
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¢.2) Evaluaciones grupales, entre el Gerente General y todos los miembros del
equipo al mismo tiempo. Es necesario programar un dia al mes para reunirse en
grupo todos los miembros del equipo, y ahi exponer sus avances e inquietudes

que han fendido durante el proceso de transicion.

Guia 3
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales.
Reporte mensual de eficiencia / Evaluacion General
Junio 2012
Gerencia Generai.

Mes: Afo: Elaboradoe por:

En cifras:

YTotal decisiones: Total Avances; Total Eguivocaciones

Firma:

Fuente: elaboracion propia, junio 2012

3.1.10 Programacion y presupuesto

Para la implementacién de un modelo de empoderamiento, es necesario
contratar los servicios de una empresa dedicada a {a consulteria con el objeto
que dirijan el proceso de inicio. Para desarroliar la guia completa; y encaminar el
proceso de empoderamiento, es necesario contar con un consultor, sumamente

especializados en la materia.

90




La duracion del proceso puede llevar hasta doce meses por los cambios en la

cultura y la adopcion det empoderamiento.

La fase inicial tiene una duracion promedic de cuatrc meses y un valor
aproximado, segun los costos de consultoria promedic actuales, de nueve mil
quetzales, la cual deberd ser evaluado por las autoridades de la empresa,
evaluando el costo y fos beneficios que representara, previa a Ias contrataciones
gue se sugieren. Esta fase inicial esta compuesta por capacitaciones dirigidas
tanto hacia los jefes de area como a los integrantes del equipo, las cuales iran de

la mano con las fases del empoderamiento expuestas anteriormente.

t a fase de aplicacién directa del empoderamiento debe ser dirigida por el agente
de cambio asignado (Gerente General) y la duracion estara determinada por los

avances en el desarrollo de la planificacion de esta guia.
A continuacion se presenta el cronograma de actividades y ia cuantificacion de

cada una de ellas en relacion con las horas de inversion en consultoria respecto

a las capacitaciones que se pretenden impartir.
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1.

CONCLUSIONES

l.a empresa de recubrimientos domésticos e industriales posee una clara
deficiencia en el liderazgo por parte de 10s gerentes de cada area, segun
el andlisis de los datos recabados, se observa que en su totalidad el
enfoque del liderazgo estad dirigide hacia las tareas y no hacia las
personas, es decir, un liderazgo autocrdtico poco participativo, 1o cual

afecta de manera negativa al personal.

El perscnal manifiesta que el liderazgo ejercido, en la mayoria de las
veces, no es equitativo, y que su trabajo no es supervisado
constantemente por lo tanto no se le informa si las actividades que
realizan son satisfactorias segun los objetivos del puesto, esta falta de
control y poco involucramiento por parte de los gerentes, causa en el

personal una sensacién de desinteres y apatia por el trabajo.

La falta de equidad al momento de aplicar amonestaciones, representa
inconformidad en Ia mayoria del personai, quienes consideran que los
jefes de area aplican favoritismos a ciertas personas, debido a
parentescos de tipo familiar, entorpeciendo de esta manera el sistema

disciplinario.

Se determind, mediante el diagnéstico del clima laborat, gue ademas del
factor liderazgo existe una problematica en la comunicacién, ya que la
informacidn muchas veces no llega en el momente adecuado o no fiuye
correctamente, desde la alta gerencia hacia les gerentes de area vy
posteriormente hacia todo el personal, provocando conflictos e

insatisfaccion en los colaboradores.
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RECOMENDACIONES

. La empresa de recubrimientos domeésticos e industriales debera de
implementar el modelo de empoderamiento planteado en el capituio lil del
presente trabajo de tesis, esto permitird gue fos gerentes de cada
departamento apliquen un estilo de liderazgo participative con el personal

de su area de trabajo.

. Se debe aplicar por parte del Gerente General, el control respectivo
durante el desamrollo de la implementacion del programa del
empoderamientio con el fin de medir los resultados tanto positives como

negativos que el personal refleje en sus actividades laborales.

. implementar los equipos de frabajo auto dirigidos que se sugieren por
departamento, los cuales se grafican dentro del capitulo 111 del presente
estudic, con la finalidad de despersonalizar el puesto y dejar de lado las
relaciones familiares existentes, inculcando asi un trabajo en equipo, en el

cual todos poseen las mismas obligaciones y responsabilidades.

. Establecer reuniones formales, con los equipos de trabajo sugeridos,
utilizando los formatos plasmados en la fase uno de! modelo de
empoderamiento propuesto, con el fin de establecer una comunicacién
fluida, constante, formal y darle seguimiento a los temas relevantes para
que todo el persenal se encuentre al tanto de los mismos

. Con la finalidad de que la problematica ptanteada en el presente trabaje
de tesis, no vuelva a repetirse se recoemienda practicar revisiones y
actualizaciones al modelo de empoderamiento propuesto, tomando en

cuenta las necesidades que el personal v la empresa presenten.

95



BIBLIOGRAFIA

. Chiavenato Idalberto. Gesticn del talento humano. 5ta edicion. Colombia,
Mc Graw Hiil, 2G02. 475 pags.

. Chiavenato Idalberto. Iniciacién a la Organizacion y Técnica Comercial,
2da. Edicién. Colombia. Mc Graw Hill, 350 pags.

. Davis Keith, Newstrom John E! comportamiento Humano el trabajo /
Comportamiento Organizacicnal. Séptima Edicién. México D.F. Mc Graw
Hill 1987, 590 pags.

. Guizar Moentufar, Rafael. “Desarrollc Organizacional Principios vy

aplicaciones”. Tercera edicion. México. Pags. 541

. Hersey, P_ and Blanchard, KH, { eadership and the One Minute Manager,
William Morrow, 1999.

. Ken Blanchard, John P. Carlos y Alan Randoiph Berret-Koehier. The 3 Keys 1o
Empowermént. Libere el Poder interior de la Gente para lograr Resuitados

Sorprendentes 1983, 286 paginas.

. Mario Garcia, asesor Gerencia General, Manual de funciones, afio 2011,

80 paginas

. Matamala, Ricardo. Administracion por politicas. Mc Graw Hill, Colombia
1999

97



9. Nancye Dorothy Brown Méndez, — “Programa de relaciones entre los
empleados para mejorar el desempefio laboral en el departamento
administrativo del hospital general de accidentes del 1GSS”"- Universidad
de San Carlos de Guatemala, 2010. Pags. 165

10.Stephen P. Robbins “Comportamiento Crganizacional”. Octava edicion.

México. Pearson Educacién, 1988. 675 pags.

11. Administracién de empresas. Rejifla gerencial. Consultado el 28 de mayo
del 2012. Disponible http://admindeempresas.blogspot.com/2008/05/blake-

y-mouton-regilla-o-grid-gerencial . himl

12. Gestiopolis. Direccion. Consultado el 15 de mayo del 2012 Disponible en

hitp://www gestiopolis com/recursos/documentos/fulldocs/rrhh/cvtuch htm.

13.Revista industria y negocios online. Gremial de fabricantes de pintura.
Consultado el 5 de junio dei 2012 Disponible  en
http://revistaindustria.com/?p=1589.

14.Roger Méndez Benavides. Liderazgo situacional. Consultado el 25 de
mayc del 2012. Disponible en.
http:/rogermendezbenavides.blogspot.com/2009/1 0/teoria-del-liderazgo-

situacional-de html

15. Wikipedia. Concepto de empresa: empresa privada. (en linea). Consultado

el 10 de mayo del 2012. Disponible en www.wikipedia.org/wiki/empresa.

99




ANEXOS



ANEXO 1

Empresa de recubrimientos domesticos e industriales
Cuestionario para autoevaluacién de gerentes
Marzo 2012

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

Investigacion: relaciones entre empleados

ENCUESTA — Grid Gerencial

Informacién General El I:l
1.1 Género Masculine Femenino

1.2 Tiempo de trabajar en la institucion
1.3 Cargo gue desempena
1.4 Turno en gue fabora (horario}

Instrucciones: A continuacion, encontrara una lista de preguntas relacionadas con conducta y patrones de
tiderazgo. Lea cada una detenidamente. Para resultados precisos, responds tan honesto como le sea

posible.

Margue con una “X” [a casilla que explique a frecuencia de su conducta particular como gerente de area

de acuerdo con [o que se describe en cada pregunta.

Asegurese de marcar “X" una sola ver por linea. La pregunta 0 {cero) |e sirve de gjemplo.

SIEMPRE | MUCHAS | POCAS | NUNCA
VECES VECES
0 Mis resultados de trabajo son satisfactorios con ia expectativa de X
la compafiia
No. Pregunta SIEMIPRE | MUCHAS | POCAS | NUNCA
VECES VECES
1 ¢Soy el portavoz del grupo hacia el exterior?
2 éEstimulo el trabajo en horas extras?
3 ¢Doy plena libertad de accion a los miembros del grupa?
4 éEstimulo la ejecucién de tareas de acuerdo a reglamentaciones?
5 ¢Permito que los miembros del grupo solucionen problemas
acorde a sus criterios?
1 ¢Presiono para obtener mayores logros en relacion a otros grupos
concurrentes?
7 éIncito a los miembros del grupo a realizar mayores esfuerzos?
8 ¢Examino mis opiniones en el seno del grupo?




¢Parmito que los miembros del grupo ejecuten su tarea en la
forma que mejor les parezca?

10 éTrabajo duro para progresar?

11 ¢Me acomodo facilmente a situaciones de demora e
incertidumbre?

12 ¢Exponge mis opiniones en nombre del grupo en presencia de
visitas?

i3 ¢Hago lo posible para gue Ja tarea se lleve a cabo en ritmo
acelerado?

14 i{Concedo a los compaferos del grupo realizar |as tareas de
acuerdo a sus puntos de vista?

15 ¢Yo dirijo los diferendos que surgen en el grupo?

i6 iMe ocupo de cada detalle?

17 {Represento al grupo en encuentros externos?

18 ¢Dudo en dar al grupo libertad de accion?

18 ¢Decido qué debe hacerse y cdmo hacerse?

20 ¢Presiono para la obtencidn de resultados?

21 ¢Delego en miembros def grupo atribuciones y autoridades que
podria manejar persenalmente?

22 ¢{Generalmente las cosas se lievan a cabo tal como esta previsto?

23 ¢ Posibilito a los miembros del grupo a poner de relieve gran grado
de iniciativa?

24 ¢ Distribuyo determinadas funciones entre los miembros del
Erupo?

25 ¢Estoy dispuesto a la intreduccion de cambios?

26 ¢Solicito a los miembros del grupo que trabajen mas duro?

27 ¢Confid en el buen criterio de los miembros del grupo?

28 ¢Determino la agenda para la ejecucion de la tarea?

29 iEstoy dispuesto a explicar mis vias de accion?

30 ¢Convenzo a los demds gue mis puntos de vista les conviene?

31 ¢ Posibilito gue los miembros del grupo determinen por si mismao
su ritme de trabajo?

32 ¢incito al grupo a obtener mejores logros que los obtenidos en el
pasado? i

33 ¢Actud sin consultar al grupo?

34 ¢Solicito al grupo gue actue acorde a las costumbres y

reglamentaciones existentes?




ANEXO 2
Empresa de recubrimientos domésticos e industriales
Cuestionario de clima laboral
Marzo 2012

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

Investigacion: relaciones entre empleados

ENCUESTA — Clima laboral
Reciba un cordial saludo, el proposito de la presente encuesta es obtener la informacion necesaria y
pertinente, acerca del estado actual de las relaciones entre los colaberadores en su area de trabajo, para
mejorar el desermpefo vy las condiciones laborales de los mismos.

Ohservaciones generales
A continuacion encontrara una serie de cuestionamientos. Por favor coloque una X en el espacio en donde
segln su criterio sea el correspondiente.

Informacion General l:l I:!
1.1 Género Masculine emenino

1.2 Tiempo de trabajar en la institucion
1.3 Cargo gue desernpefia
1.4 Yurno en que labora (horario)

Instrucciones generales; A continuacion encontrara una serie de cuestionamientos a la par encontrara 4
posibles respuestas numeradas, cologque el numero méas adecuado dentro del paréntesis de cada pregunta,

segun las siguientes opciones,

-

Nunca: nada, AVeces: alg SiS?gfnpre la mayoria de Siempre: todas las
ninguna vez, malo vecos, fapmil . BT iyeces, bueno veces, muy bueno
1 2 3 4
COMUNICACION NUNCA AVECES CASISIEMPRE | SIEMIPRE

1.

éToda la informacidn gue recibe, de sus jefes o compaferos de trabajo <e
presenta en un idioma con fetras y signos que puede comprender?

2.

iRecibe informacion imporiante en memos, circulares o cartas?

3.

éLa informacion gue recibe de manera verbal, o personal es clara v en el
momento adecuado?

4.

éla comunicacidn con sus compafieros de trabajo es buena?

5.

<El tono de voz que utilizan las personas que le dan informacion verbal es
inadecuado y e ofende?

G

slas palabras gue utilizan kas personas cuando le hablan son inadecuadas v




me ofende?

7. iPosee la libertad para hacerle llegar informacion a su jefe scbre aspectos
refacionados al trabajo?

2. iPosee iz libertad para hacerle Begar informacion a su jefe sobre aspectos
personales que fe afectan en el trabajn?

9. jCuando realiza sugerencias o quejas a sy jefe sobre aspectos del trabajo,
éste las toma on cuenta?

10, iEntiende perfectamente la informacidn gue su jefe proporciona ya sea
escrita o verhal

11, ¢Conlos compaderos del trabajo solo se comunican de manera personal ?

12, iSe ha topade con problemas al enviar informacion a jefes o compafieros
rmediante la computadora, el teléfono, ¢l fax o simiiar?

13, ¢Cuando cscucha instrucciones de comn realizar una tarea y no la entiende,
le da pena y miedo preguntar?

14.  ¢5u jefe siempre estd abierto a platicar con los empleados para atender sus
dudas, quejas o sugerencias?.

15. jLe comunican fos objetivos, metas y logro su departamento?

16. iSe comunican a tempo los cambios que se realizan en su drea de trabajo?

17. éComo califica la comunicacion en toda la empresa?

CONDICIONES DE TRABAIO NUNCA A VECES CASI SIEMPRE | SIEMPRE
18. éConsidera que el ambiente de trabajo le ayuda a desempenar sus tareas con
agrado?
19, ;Como considera el horario actual en sy drea de trabajo?
2. i Considera que ka empresa realiza un esfuerzo por cuidar de sus trabajadores?
|21, éCons?d_e.ra fque su I.u.gar. de ir;béjo.-:e;_se_g;m? h
22, :5u lugar de trabajo se mantiene limpic?
SALARIOS NUNCA A VECES CAS{ SIEMIPRE | SIEMPRE
23. iComo califica el salario que recibe en comparacion con ofras empresas?
24, iComo considers su salario para e trabajo que hace?
25, ¢ Como considera su salario referente al costo de vida? ’
26. iEstd satisfecho con los beneficios que |e otorga la empresa {banos,
prestaciones, efe.}?
27. iRecibe las prestaciones establecida en la tey y los incentivos brindados por ta
ampresa?
28. {Comao califica el salario que recibe en comparacidn con otras empresas?
MOTIVACION NUNCA A VECES CASISIEMPRE | SIEMPRE

29, iCon que frecuenciz le reconocen, aprecian, premian o estirmulan su buen
trabajo?

30 ¢5e siento muy motivado para llegar temprano a su trabajo?.

31 éle pusta salir de su puesto de Irabajo, para it a saludar y platicar con otros
rompaner os?.

320 ¢fl trabajp te parece aburrido y rulinario, le pgustaria que cambiara
conslantemente?

33. dsu trabajo actual le ha permitido cobwic necesidades basicas (alimento,
vivienda, vestimenta y calzado)?

34. (En la empresa se le considera como un ser humane, con dignidad y respeto?.

35 i%e siente orgabfoso [a} do trabajar para esta empresa’?.

36, éLa empresa le rinda incentivos?

37 il sisterna de incentivos que la empresa brinda a fos empleados es divutgado
por los jefes de cada departarnento?.

38 jConsidera que las politicas de promociones se manejan con eguidad y
jusdicia?




39. iSe encuentro satisfecho con el trabajo que realiza?,

40. i%e puede desarrollar personakmente dentro de la empresay?

41, ¢Considera que dentro de la ermpresa existe opciones de crecimiento
profesional?

42, ;Pone mucho empefo en mejorar su rendimiento en el trabajo?

43, iConstantemente busca una visidn personal mas ampdia?

LIDERAZGO

NUNCA

A VECES

CASI SIEMPRE

SIEMPRE

44. (El trabajo que realiza es supervisado?

45 ¢Conoce claramente guien es su jefe inmediato?

6. ¢5u jefe e dice formas de mejd.r;rmsu trabajd?

47. i5u jefe te indica constantemente si el trabajo que usted realiza es
satisfactoria?

48. :5u jefe lo toma en cuenta y pide opfniones para resolver problemas en gi
trabajo?

49, :Su jefe es autoritario cuando le designa una tarea?

50, ¢La forma de dictar érdenes por parte de su jefe es la correctar.

51. ¢Su jefe es equitativo con todo el personal que labora bajo su cargo?

52.¢Si atraviesa por problemas de indole personal siente apoyoe y comprensién
por parte de su jefe?

53 iSu jefe actda de manera ética, responsable y equitativa al momento de
suscitar conflictos?

54, iConsidera que las amonestaciones son aplicadas a quienes corresponden sin
favoritismos?

55. ¢Considera que el método disciplinario es adecuado?

56. éLas faltas cometidas por los empleados se documentan?

COMPARNERISMO

NUNCA

A VECES

CASI SIEMPRE

SIEMPRE

57. ¢ Cudndo se toman las decisiones importantes, se involucran las opiniones de
todos los frabajadores?.

58. £5e siente importante dentro de la institucion?.

59, ¢ Cuando fas cosas salen biep felicitan a pocos, pero ceando salen mat le
Harnan ta atencidn a todos?.

60. {5e siente responsable tanto de los fracasos como de los exitos que se tienan
en sy drea de trabajo?.

a

61. {Todas las personas en su drea de trabajo tienen el mismo fin atender bien a
los clientes?.

62, {Cuando tenemos éxito en el trabajo, dentro del drea con los compaferos,
sabe que es debido a que todos trabajan bien?.

&3. iCudndo el trabajo esta bien realizado les explican, que fue debidu a que cada
guien hizo lo que debia, y lo hizo muay bien?.

64, i Los resultados del trabajo de todos los compaferos, es de acorde al esfuerze
de cada uno?.

65, iCudndo se presentan problemas en el drea de trabajo, se hacen discusinnes
para Hegar a una solucidn que beneficie a todos?,

66, i Cudndo usted necesita apoyo de otros departamentos se lo dan?

G7. iSiente que existen conflictos y desconfianza entre compafieras?

68, iTiendo a establecer relaciones estrechas con sus companeros de trabajo?

69, $Es agradable formar parte de grupos y organizaciones?

iGracias por su colaboraciont




ANEXO 3

Método de tabulacion predefinido para el cuestionario estructurado de
evaluacion de liderazgo en la empresa de recubrimientos domésticos e

industriales

La orientacion hacia las personas (P) y la orientacion hacia la tarea (T) de los
gerentes de area a través del cuestionario estructurado para determinacicn de

liderazgo, se calcularon de la siguiente manera:

- Se marcaron con una letra “T” las siguientes preguntas del cuestionario: 1, 2, 4,
6,7,8,10, 11, 12, 13, 15,16, 18, 20, 22, 24, 26, 28, 30 y 32.

+ De estas preguntas, se escribid el ndmero “1” al lado de ias siguientes: 1, 2, 4,
6, 7, 8, 10, 12, 13, 15, 19, 20, 22, 24, 26, 28, 30 y 32, si la respuesta fue
“Siempre” o “Muchas 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,
14, 17,18, 21, 23,25, 27,29, 31, 33y 34.

« De estas preguntas, se escribio el numero “1" al lado de las siguientes: 3, 5, 9,
14,21, 23, 25, 27, 29 y 31, si ia respuesta fue “Siempre” 0 “Muchas Veces”, y al
lado de las preguntas 17, 18, 33 y 34 si la respuesta fue “Pocas Veces” o

“Nunca”.

Para graficar el tipo de liderazgo identificado para cada gerente de area, se
utilizé un diagrama base para determinacion de estilo y orientacion de liderazgo,
en el cual el total de espacios marcados en los gjes de escala representa el
maximo de respuestas posibles en cada inclinacion, sea hacia el grupo o hacia la

tarea.



Empresa de recubrimientos domésticos e industriales.
Municipio de Villa Nueva, Guatemala
Diagrama base para el estado ideal de orientacién y estilo de liderazgo
Mayo 2012
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Fuente: Elaboracién propia en base a investigacién de campo y cuestionario de evaluacién de liderazgo,
Mayo 2012

Se procedio de la siguiente forma:

+ Se contaron los nimeros “1” que se registraron para las preguntas marcadas
con la letra “P”, que son un total de 20. El nimero obtenido reflejé la orientacion

del gerente ¢ directivo hacia las personas (P).

+ Se contaron los numeros “1” que se registraron para las preguntas marcadas
con ia letra “T", que son un total de 20. El numero obtenido reflejo la orientacion

del gerente o directivo hacia la tarea (T).

* Se marco el nimero que indicaron los gerentes de area de la compafia, que
refleja su orientacion hacia la tarea (T), sobre la escala de |a linea izquierda del

diagrama.



» Se marcé el namero gue indicaron los gerentes de area de la compaiia, que
refleja su orientacion hacia las personas (P), sobre la escala de la linea derecha

del diagrama.

= Se unieron ambos puntos por medio de una recta. El punto en el cual la recta
corié la linea central, que corresponde a un estic participativo, reflejé la
ubicacion de cada gerente en relacion a este estilo. Para el efecto se considerd
gue una orientacion alta hacia ia tarea combinada con una orientacion baja hacia
el grupo, reflejaba un estifo autocratico; o por el contraric una orientacion aka
hacia el grupo, combinada con una orientacion baja hacia la tarea, reflejaba un
estio fiberal. Pero también se considerd una posible orientacidn baja, media o
alta para ambos factores, lo cual reflejaba un estilo pariicipativo, dado que no
supone mayor interés por un factor en particular, sino que da igual importancia a
ambos.
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