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RESUMEN

La investigacion realizada tiene como objetivo primordial analizar el estilo de
liderazgo organizacional utilizado en la Hidrolégica de los Llanos C.A. San Fernando
Estado Apure, durante el periodo 2005-2006 basado en el Método de la Matriz
Gerencial propuesto por Blake y Mouton..

El trabajo se tipific6 como una investigacion de tipo exploratoria, disefio de
campo y descriptiva donde a través de la observacion directa, entrevistas, encuestas y
consultas bibliograficas, se logré determinar cual es el estilo de liderazgo utilizado
por los gerentes y forma de dirigir al personal de apoyo. La variable objeto de estudio
fue “el estilo de liderazgo” tomando en cuenta las siguientes dimensiones: Poder,
autoridad, estructura, diferenciacién, reglas, normas, metas y objetivos,
retroalimentacidn, critica, moral y cohesidn.

Se obtuvo la informacion de la realidad, mediante la aplicacion de
instrumentos tales como; (cuestionarios dirigidos a una poblacion de Siete (7)
Gerentes y Sesenta y Dos (50) Profesionales y Técnicos. A través de ellos se recopild
la mayor informacion con la que se determiné el estilo de liderazgo utilizados por los
gerentes y sus implicaciones con el recurso humano. Los resultados dados se
determinaron para que los gerentes opten por un estilo adaptativo, situacional,
tratando de ser receptivos, participativos, comunicativos y con gran sentido de lo que
significa el ser humano.

Descriptores: Estilo de liderazgo — gerente — recurso humano — direccidon —
poder — autoridad — estructura — reglas — normas — metas - objetivo
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INTRODUCCION

Los cambios politicos, cientificos y Sociales ocurridos en las dltimas décadas,
especialmente en Venezuela, exigen con frecuencia innovaciones en las diferentes
organizaciones con el propdsito de adaptarlas a los nuevos avances tecnolégicos.

Con frecuencia se habla de la problematica de liderazgo que existe en algunas
instituciones de orden publico especificamente en las del sector Agua Potable y
Saneamiento; donde los modos de gestionar, pensar, decidir y activar de algunos de
los gerentes (Estado Gerencial) no estd acorde con las necesidades reales.

En tal sentido, el compromiso actual de estas organizaciones es contar con
lideres (gerentes) de alta calidad, comprometidos con la empresa, que contribuyan a
proporcionar la originalidad, efectividad, funcionalidad y espiritu de equipo. Es en
los gerentes donde recae la responsabilidad de contribuir esa nueva realidad
organizacional en la vivimos donde, ademds de planificar, democratizar los procesos,
de modo que todos participen en la toma de decisiones, ordenen eficazmente los
recursos humanos, actden eficientemente ante la presencia de limitantes en el
desarrollo de las relaciones humanas, y se adapten a las circunstancias presentadas
que puedan resolver cualquier situacion dada y obtener excelentes resultados.

Desde esta perspectiva es oportuno indagar sobre la realidad existente en la
Hidrolégica de los Llanos (Sistema San Fernando Zona I)) en el Estado Apure, en
relaciéon a los Estilo de Liderazgo Organizacional utilizados por los gerentes que alli
laboran y su efecto con el personal de apoyo. A los fines de presentacion de este
trabajo, el mismo se estructur en cinco (5) capitulos que en orden metodolégico
incluyen los siguientes aspectos:

Capitulo I, Se presenta la problemdtica planteada, objetivos de la
investigacion, justificacion e importancia y la ubicacién geogréfica.

Capitulo II, Comprende el Marco Teorico los cuales incluyd los antecedentes

de la investigacion, bases tedricas, bases legales y el marco conceptual



Capitulo III, Lo conforman el marco metodoldgico donde se plante6 el
disefio de la investigacion, sistema de variables, poblacion y muestra, técnicas de
recoleccion de datos, validez y confiabilidad de los instrumentos, recolecciéon de
datos, procesamiento de datos y técnicas de andlisis de datos

Capitulo IV, Contiene los andlisis y presentacion de los resultados obtenidos
con la aplicacion del instrumento

Capitulo V, Abarca las conclusiones y recomendaciones en funcién de del

andlisis cuantitativo y cualitativo de la informacion



CAPITULO 1

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Toda organizacion es creada para un objeto, es diseflada artificialmente para
que cumpla una meta y logre sus objetivos. Esta se fundamenta en un conjunto de
personas, actividades y roles que interactian entre si. Una organizacidon solo existe
cuando dos o mas personas se juntan para cooperar entre si y alcanzar los objetivos
comunes, que no pueden lograrse mediante iniciativa individual.

El comportamiento de un miembro en una organizacién no es el resultado de
los factores organizacionales existentes (externos y principalmente internos), sino que
depende de las percepciones que tenga el trabajador de cada uno de estos factores. Sin
embargo, estas dependen en buena medida de las actividades, interacciones y otra
serie de experiencias que cada miembro tenga con la Organizacion. De ahi que el
Estilo de Liderazgo viene a formar parte importante en la determinacién de los
logros obtenidos.

El estilo de liderazgo empleado por los gerentes, tiene consecuencias para la
organizacion a nivel positivo o negativo, definidas por la percepcion que los
miembros tienen de la organizacion. Entre las partes positivas, se pueden mencionar
las siguientes: logro, afiliacion, poder, productividad, baja rotacion, satisfaccion,
adaptacion, innovacion, entre otros. En sintesis el Estilo de liderazgo es preciso en la
forma en se da en una organizacion, en las decisiones que en el interior de ella se
ejecutan o en como se tornan las decisiones dentro y fuera de la organizacion. Hay

condiciones fundamentales que permiten el desarrollo arménico entre la empresa y
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sus empleados, las cuales son el respeto, la confianza, el apoyo, igualdad de poder,
confrontacion y participacion, deben ser principios bdsicos para el desarrollo integral

de cualquier empresa.

Es por ello que a los lideres del presente siglo se les exige en las
organizaciones modernas una preparacion diferente para poder atender las diferentes
necesidades existentes. Conocimiento de mas de un idioma, estudios universitarios,
conocimientos de informdtica y capacidad de comunicacién son algunos de los
aspectos a tener en cuenta para ser lideres exitoso y competitivo.

El lider de hoy debe dominar un sinnimero de funciones, que le faciliten
interactuar con el medio y dirigir con eficiencia los destinos de la empresa. Debera
ser estratega, organizador y lider proactivo. Para poder organizar necesita saber hacia
donde va, como va a organizarse, y en cada etapa saber ser lider. Es decir, saber de
todo un poco, y también conocer todos aquellos aspectos que pueden afectar una
organizacion, estar preparado para enfrentarlo y ser consciente de que a medida que
avanza el tiempo ademds de presentdrsele en el camino herramientas ttiles para
sobrellevar cualquier adversidad, aparecen también obstidculos que opacan el
panorama. Es entonces donde debe demostrar que puede hacerle frente a todo eso y
junto con el equipo humano que dirige enfrentarlo, contrarrestarlo, y aprender de ello

para experiencias futuras.

El liderazgo “es un proceso de influencia entre el lider y los seguidores para
lograr metas grupales, organizacionales o sociales” HINDZEY, G y ARONSON, E.
(1.985) Pdg. 486

Para HAMPTON, David (2.000) P.469 El liderazgo es el proceso
mediante el cual el lider de forma voluntaria o involuntaria, con
ciertos conocimientos y habilidades es capaz de inspirar, estimular,
guiar, conducir y transmitir a sus seguidores la vision, mision
confianza, entusiasmo Yy propdsito para alcanzar las metas
propuestas en una organizacion

El Lider es aquella persona que innova, es original, desarrolla, se
centra en las personas, inspira confianza, tiene una perspectiva a
largo plazo, pregunta qué y por qué, no pierde de vista el horizonte,
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es duefio de sus actas y hace lo que tiene que hacer KELLEY, R

(1.993) P.58

A grandes rasgos esta investigacion sefiala que un lider es una persona unida
a un grupo con la finalidad de guiarlo y conducirlo hacia un fin determinado.

Dentro de este marco, las responsabilidades bdsicas que frecuentemente
sugieren los deberes que deben realizar los lideres pueden enfatizar su obligacion de
lograr las metas organizacionales y de proporcionar atencion a las necesidades de sus

subalternos.

Es por ello, que para que un lider se desempefie bien dentro de su dmbito
organizacional debe considerar los siguientes aspectos: segtn los autores BENNIS W,
Y ALANUS, Buro (1.998)

- Proporcionar a sus seguidores la satisfaccion directa de sus necesidades.

- Estructura la recta para el logro de la meta (al hacer esto, el lider proporciona
al subalterno las claves para satisfacer sus necesidades personales al mismo
tiempo que logra las metas institucionales).

- Eliminar impedimento para el logro de las metas y asi un desempeiio eficaz.

- Modifica las metas del empleado de tal manera que sus metas personales
pueden ser ttiles para la organizacion.

- Delegar autoridad cuando sea necesario e invitar a la participacién cuando sea
posible.

- Elogiar el desempefio y comunicar los resultados de las evaluaciones.

- Mostrar consideracion personal hacia el empleado.

Es importarte destacar que en toda empresa, ya sea de orden publico o privado
prevalecen distintos Estilo de liderazgos basados en las conductas y autoridades que
se tenga sobre los subordinados. Los lideres pueden utilizar un estilo diferente segin
sea la tarea que van a realizar o dependiendo de sus empleados.

Cuando ya le ha sido asignada la responsabilidad del liderazgo y la autoridad

correspondiente, es tarea del lider lograr las metas trabajando mediante sus



seguidores. Los lideres han mostrado muchos enfoques diferentes respecto a como
cumplen con sus responsabilidades en relacion con sus seguidores. El enfoque mas
comun para analizar el comportamiento del lider es clasificar los diversos tipos de

liderazgo existentes.

Los Estilo varfan segtn los deberes que el lider debe desempeiiar solo, las
responsabilidades que desee que sus superiores acepten y su compromiso filoséfico
hacia la realizacién y cumplimiento de las expectativas de sus trabajadores. Se han
usado muchos términos para definir los Estilo de liderazgo, pero tal vez el mas
importante ha sido la descripcion de los tres Estilo bdsicos realizados por
CHIAVENATO, Idalberto (2.000): el lider autdcrata, el lider participativo y el lider de
rienda suelta.

Por otra, es conveniente sefialar que la tarea de dirigir el recurso humano para
lograr un objetivo es bastante antigua y los Estilo gerenciales de liderazgo han
cambiado en los dltimos cincuentas afios. En este estudio se define Estilo como el
modo de conducir una determinada organizacion para alcanzar los objetivos
propuestos

En tal sentido, la capacidad de planificar, organizar, obtener resultados de las
metas propuestas y adaptarse a las circunstancias, de acuerdo a situaciones,
constituird el principal criterio del nuevo gerente.

Considerando las instituciones publicas, de manera mas especifica, las
Hidrolégicas (Sector Agua Potable y Saneamiento), organismos rectores las cuales
prestan un servicio publico indispensable de vital importancia como lo es el agua, en
donde el personal directivo se traza diferentes metas u objetivos en cada una de las
gerencias que les corresponden; utilizando cada uno de ellos en particular, un estilo
de liderazgo diferente para con los trabajadores; siendo éste el enlace entre Gerente-
subordinado en lo que se refiere a las conductas y autoridad que se tenga, lo cual va
a influir de una manera u otra en los procesos organizacionales puesto que el lider es
quien dirige o ayuda a lograr dichas metas u objetivos planteados dentro de la

organizacion a través de su personal de apoyo dependiendo de su casa matriz la



Hidrolégica Venezolana - Hidroven, cuya mision es la de coadyuvar a la prestacion
eficiente y eficaz de los servicios de acueductos, cloacas y drenajes urbanos,
mediante la definicién de lineamientos, politicas, normas, asesoramiento y desarrollo
de actividades dirigidas a facilitar, fortalecer , orientar y mejorar la gestion de los
entes responsables de la prestacion de dichos servicios a nivel Municipal, Estadal y
Regional.

Es por esto que resulta fundamental conocer como perciben los empleados
de la Hidrolégica los Llanos (HIDROLLANOS C.A) los Estilo de liderazgo
organizacional utilizados por el personal directivo que labora o esta al frente de esta
institucién y que a través de ellos la empresa logra sus metas planificadas.

Tomando en consideracion los aspectos planteados y siendo
HIDROLLANOS, una empresa solida prestadora del Servicio de Agua Potable y
Saneamiento, cuya vision esta dirigida a la prestacion confiable de los servicios de
Agua Potable y Saneamiento a los clientes, garantizando la productividad y el
autofinanciamiento, contando con un personal de apoyo responsable, capacitado en
cada drea correspondiente, el uso de modernas y avanzadas tecnologias; respaldados
a través de cursos, seminarios, talleres, entre otros.

Cabe destacar que HIDROLLANOS C.A esta enmarcada dentro de la
normativa que establece la Ley Orgdnica para la prestacion de los Servicios de
Agua Potable y Saneamiento. Por lo que se hace necesario siendo la funcién social
de servicio publico su principal norte, estamos en capacidad de analizar si sus
miembros se sienten identificados con la visién y misién de la empresa. Es obvio,
que para esto los trabajadores deben contar con la disposicidon de un buen lider que
se encargue de motivarlos e incentivarlos, compartiendo los patrones culturales de
la hidrologica y significados que alli existen. De igual manera debe estar en
capacidad de organizar al personal, vigilarlo, dirigirlo o simplemente estimularlo
para que realicen determinadas acciones o inacciones segun sea la necesidad que se
presente para el momento de una manera eficaz y cordial sin desinterés o conflicto
entre ellos mismos. Logrando con esto un ambiente de paz y tranquilidad y que a la

vez se logren efectivamente las metas y objetivos trazados.



En base a lo antes sefialado, es necesario considerar estos aspectos que
involucran a los diferentes Estilo gerenciales de liderazgo dentro de la Hidrologica
los Llanos en el Estado Apure, especificamente en el Sistema San Fernando Zona I,
ya que se ha observado que existen ciertos malestares entre los empleados con
algunos gerentes en cuanto al proceso gerencial de liderazgo utilizado; sobre todo en
lo que se refiere al trato, asignacion de trabajo, diferencias personales, falta de
confianza y credibilidad por parte del personal nivel gerencial hacia el personal de
apoyo, predominio de temor, autoritarismo o que muchas veces el jefe le delega todas
sus funciones a sus subalternos 'y no cumple con las mismas. Siendo
HIDROLLANOS C.A la base fundamental en cuanto a la Prestacién de Servicios
de Agua Potable y Saneamiento (APS), en San Fernando Estado Apure.

Trayendo como consecuencias un clima organizacional malsano, frio,
desmotivador, desafiante, amenazador, etc.

Si bien sabemos, el clima organizacional depende mucho en su mayoria del
estilo de liderazgo utilizado, de las politicas y los valores existentes, de la estructura
organizacional, de las caracteristicas de las personas que participen en la empresa

Siguiendo en este mismo orden de ideas el recurso humano, deberia ser
considerado; de gran importancia, por ser el generador de conocimientos, esfuerzo,
experiencia, habilidad para trabajar con los equipos y materiales. De ellos va a
depender el éxito o fracaso de las metas u objetivos planteadas, motivo por el cual
siempre se requiere capacitar al personal en cuanto a las actividades especificas o
relacionadas con el sector agua; con la finalidad de adaptarse a los nuevos cambios
y paradigmas establecidos en el tiempo y a su vez permitiéndole asi mantenerse
como empresa altamente competitiva.

Mas aun cuando el nuevo milenio ha transformado las pricticas de las
organizaciones y con ello las habilidades y caracteristicas que el nuevo entorno
empresarial demanda de los lideres. Las caracteristicas que he descrito en este trabajo
de investigacion nos sefialan que el lider de hoy debe poseer un perfil muy distinto
del lider de hace varias décadas, cuyo patron se ajustaba en mayor medida al control

y la supervision.



Es evidente, que si en una empresa no se tienen bien definidos los Estilo
gerenciales de liderazgo y mucho menos son llevados a la practica; ocasionarian
diversos factores negativos sobre el personal.

En efecto, lograr una relacion interpersonal positiva en todos los aspecto con
el personal de una institucién, debe constituir una prioridad en la misma, por esto,
cabe mencionar, que en esta investigacion las relaciones humanas estan referidas
especificamente al proceso de comunicacién e interaccion que debe existir entre

personal gerencial y de apoyo de la Hidrolégica de los Llanos

Es indudable, que el estilo de liderazgo ejercido por los directivos (gerentes),
en dicha empresa hidroldgica tiene una influencia significativa sobre los empleados
y determinan el procesamiento o no de los conocimientos, habilidades, destrezas y
experiencias. Es por ello, que las organizaciones requieren cada vez mas de lideres
con excelentes condiciones profesionales, que propicien un ambiente de cambio, que
incentiven la produccion, el trabajo en equipo, la participacidn, las buenas relaciones
interpersonales, la toma de decisiones y la soluciéon de conflictos, ademds de una
adecuada motivacion que eleve la cultura organizacional.

De aqui se desprende la importancia de analizar el estilo de liderazgo
organizacional presente en la Hidrolégica de los Llanos C.A, como una herramienta
eficaz para la interpretacion

Estas consideraciones inducen a que las personas que interactian en la
Hidrolégica (Gerentes-empleados), se identifiquen con la misma, minimizando el
desinterés por el trabajo, los sintomas de aburrimiento e irritabilidad que limita el
cumplimiento de sus funciones y toma de decisiones para la solucion de los
problemas de la institucion; pues es evidente que el estilo de liderazgo que se utilice
en la mayoria de los casos determina la productividad que puede ser favorable o
desfavorable, lo que a su vez se refleja en los logros de la organizacion a corto,

mediano y largo plazo.



Es por ello, que utilizamos el método de la Matriz Gerencial propuesta por los
autores Blake y Muton basada en los Estilo de “interés por la gente” y de “interés
por la produccién”.

En lo que se refiere al interés por la gente incluye elementos como el grado
de compromiso personal con el cumplimiento de metas, la preservacion de la
autoestima de los empleados, la asignacion de responsabilidades con base en la
confianza y no en la obediencia, el ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo y
la permanencia de relaciones interpersonales satisfactorias. En cuanto al interés por
la produccion incluye las actitudes de un supervisor respecto de una amplia
variedad de cosas, como la calidad de las decisiones sobre las politicas, la eficiencia
laboral y el volumen de la produccién.

Asi mismo se obtuvieron resultados los cuales permitieron promover un
andlisis reflexivo para que los gerentes de esta Hidrologica opten por un estilo
adaptativo, situacional, tratando de ser receptivos, participativos, comunicativos y

con gran sentido de lo que significa el ser humano.

Para orientar la investigacion se formularon las siguientes interrogantes:
(Serd posible a través de un diagnostico, determinar el estilo de liderazgo

organizacional en la Hidrol6gica de los Llanos en el periodo 2005-2006?

(Cuales son los estilo gerenciales de liderazgo utilizados por los gerentes en
HIDROLLANOS C.A durante el periodo 2005-2006?
(Como percibe el personal subalterno los Estilo gerenciales de liderazgo empleado
por los Gerentes que laboran en la Hidrolégica de los LLanos?

Resueltas estas repuestas se obtuvieron informaciones que ayudaran en gran

medida a mejorar los procesos organizacionales de la Hidrolégica.
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Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Analizar el estilo de liderazgo organizacional utilizado en la Hidrolégica de
los Llanos C.A San Fernando Estado Apure, basado en el Método de la Matriz
Gerencial propuesto por Blake y Mouton, con el propésito de afinar estrategias que

permitan mejorar el estilo empleado.

Objetivos Especificos

1.- Determinar el estilo de liderazgo organizacional en Hidrollanos C.A

durante el periodo 2005-2006 de acuerdo a los sefialamientos de los gerentes y
personal de apoyo en cuanto a las siguientes dimensiones: Poder, autoridad,
estructura, diferenciacién, reglas, normas, metas y objetivos, retroalimentacion,
critica, moral y cohesion

2.- Analizar el estilo de liderazgo organizacional existente en
HIDROLLANOS C.A durante el periodo 2005-2006, segin la Metodologia de la
Matriz Gerencial

3.- Elaborar lineas de acciones o estrategias que permitan mejorar el estilo de

liderazgo organizacional en la Hidrolégica de los Llanos C.A.
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Justificacion e importancia de la investigacion

En la hidrolégica los llanos C.A; es imprescindible que el personal directivo
(gerentes) tengan muy bien definidos la forma de liderar. Se puede decir que el
desequilibrio existente en el sistema de agua potable y saneamiento se debe en gran
parte al uso de Estilo gerenciales obsoletos no acorde con la realidad actual que
conduzca efectivamente al cumplimiento de las metas y objetivos propuestos, lo cual
se logra si los gerentes que estdn al frente de la organizacién conocen, utilizan y
dominan los enfoques, modelos y Estilo de liderazgo organizacionales, ya que estos
son los principales para la supervivencia de cualquier organizacidn e institucion; asi
como también tener conocimiento de la problematica existente en la empresa de la
cual forman parte y de algo tan importante como son las relaciones humanas
existentes entre el personal subalterno y los gerentes.

El estilo de liderazgo organizacional juega un papel primordial dentro
de HIDROLLANOS C.A; pues la necesidad de definir claramente el estilo a utilizar
con el personal es evidente y real, por lo que ésta aumenta conforme los objetivos
del grupo sea mds complejos y amplios.

Por ello, para organizarse y actuar como una unidad, las empresas eligen su
cuerpo directivo (Gerentes) quienes ejercen mayor influencia en las actividades y en
la organizacion de estas. Por lo que algunos de ellos hasta ahora no tienen definido
claramente la forma de gerencial al personal que se encuentra a su cargo; lo que trae
como consecuencias que no se logren los objetivos y metas planteados en su
totalidad, puesto que un personal subalterno al no estar conforme con el trato de su
superior o forma de dirigirse al momento de asignarle las actividades o
responsabilidades o cualquier indole; éste no tendrd el mismo rendimiento y mucho

menos interés por hacer las cosas bien.
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Es de senalar que el ambiente organizacional actual de la empresa no
es el que demanda la organizacién moderna, acorde con las exigencias que garantice
la optimizacién de los recursos para el mejoramiento y crecimiento de su capital
humano.

El andlisis del Estilo de liderazgo constituye una herramienta fundamental
que apoya y refuerza el proceso de mejora continua que debe desarrollar la empresa.
Esta investigacion sirve como base para futuras investigaciones que se hagan tanto en
la empresa como en organizaciones que ofrezcan el mismo servicio. También se
justifica desde el punto de vista metodolégico ya que es realizada a través de técnicas
como: cuestionario y la observacion directa que generaran los resultados analizados
estadisticamente. Finalmente y no menos importante la afinacién de estrategias que
permitan mejorar el estilo empleado que irdn a solventar una situacién directamente

en el campo laboral, representdndose a través del beneficio obtenido por la empresa.

Sobre la base de las consideraciones previas surgié la inquietud de realizar
una investigacion sobre los Estilo de liderazgos organizacionales predominantes en
HIDROLLANOS C.A y sus implicaciones en las relaciones humanas la cual se
llevé a cabo en la sede de la Hidrol6gica de los Llanos Sistema San Fernando — Zona
I Municipio San Fernando Estado Apure.

De alli la importancia de llevar a cabo esta investigacion, ya que con sus
resultados se obtuvo:

- Un aporte que contribuye a los gerentes de la Hidrol6gica a elevar su
calidad de liderazgo al momento de gerencial y a su vez facilitar las relaciones
laborales con el personal subalterno.

- Por el deseo de brindar al recurso humano la oportunidad de internalizar su
centro de trabajo en funcion del estilo de gerencia presente en la institucion, asi como
proponer a la alta gerencia lineas de acciones o estrategias que permitan mejorar sus
Estilo de direccién, con la finalidad de que exista un ambiente organizacional mds

consono con la realidad.
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- Se pretende ofrecer a la alta gerencia, un conjunto de acciones y estrategias

que permita mayor efectividad y eficiencia en su gestion administrativa

Ubicacion Geografica de la Investigacion

El 4rea de estudio fue en la Hidrologica de los Llanos Venezolanos C.A.,
Sistema San Fernando Zona I, ubicada en el Municipio San Fernando, Av. Principal
de la Defensa, Edificio HIDROLLANOS, San Fernando, Estado Apure, Venezuela.

El area de estudio, estuvo centrado en el Sistema San Fernando Zona I, donde
existe el mayor nimero de empleados.

Dicha empresa esta formada por tres (03) sistemas, definidos de la siguiente
manera:

e Sistema San Fernando, conformado por sesenta y nueve (69) empleados fijos,
cuatro (04) contratados

e Sistema Achaguas, con cero cuatro (04) empleados fijos, un (01) contratado

e Sistema Guasdualito con cero cuatro (04) empleados fijo.

Concentrandose el mayor porcentaje en San Fernando, sede principal de la

Hidrolégica regional en el Estado Apure.
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CAPITULO II

MARCO REFERENCIAL

Antecedentes de la Investigacion:

- Antecedentes Historicos de Hidrollanos C.A.

Hidrollanos, C.A. nace una vez desaparecido el Instituto Nacional de
Obras Sanitarias (INOS), para la cual fueron necesarios, una serie de ajustes que le
permitirdn continua prestando, esta vez de manera mas eficiente, el servicio de agua
potable a la poblacion, E1 INOS para ese entonces no cubria las expectativas que tenia
el sector poblacional de la region en cuanto a la prestacion del servicio, debido a que
pasaba por una serie de problemas y obstaculos, muchos de ellos relacionados con el
ambiente politico, econémico, y social que reinaba en el pais.

Esta situacién trajo como consecuencia una serie de inconvenientes
que atentaban contra el normal funcionamiento del servicio y de la misma y la
creacion de un conjunto de nuevas empresas hidrologicas a nivel nacional, entre las

cuales podemos mencionar.

HIDROANDES HIDROCARIBE HIDROCENTRO
HIDROPAEZ HIDROFALCON HIDROSUROESTE
HIDROOCCIDENTE HIDROCAPITAL HIDROLLANOS.
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Todas ellas bajo la direccion de HIDROVEN como casa matriz, dicho
todo esto, podemos decir que Hidrollanos, C.A. surge como una etapa transitoria de
un proceso cuya estrategia principal es lograr la descentralizacion efectiva del
servicio, asumiendo para ello, las funciones del Instituto Nacional de Obras Sanitarias
en la regién Apurefa.

El ministerio del poder popular para el ambiente (MINAMB) es el encargado
de formular las politicas que deben seguir todas las empresas hidrolégicas regionales,
quedando a cargo de Hidroven (La Casa Matriz), establece los lineamientos y

directrices como 6rgano rector de las empresas Hidrolégica.

Estudios a fines a la Investigacion

Entre los trabajos que estudian la organizaciéon desde el punto de vista de los
Estilo de liderazgos gerenciales, amerita referirse a una investigacion realizada por
Ricardo J. Tonos B. (1.992), acerca del estilo de liderazgo y la necesidad de logro en
asistentes técnicos del convenio UNELLEZ - Fundacion Polar, en donde la variable
Independiente: Necesidad del logro, la define tedricamente, como una motivaciéon
Intrinseca dirigida al establecimiento de metas controlables, alcanzables con
excelencia mediante una instrumentaciéon adecuada; mientras que la variable
Independiente: Estilo de liderazgo, como un conjunto de cualidades que desde el
punto de vista actitudinal y conductual asociadas, psicolégicamente a la personalidad
del individuo, conforman el estilo de un facilitador y el lider en el proceso educativo.

Palma (1.992) de la Universidad Bicentenaria de Aragua (UBA-Postgrado),
realiz6 una investigacion titulada: Estilo Gerencial del Personal Directivo de la
UPEL Pedagégico de Maracay y su incidencia en las relaciones Interpersonales con
los docentes.

Para medir las variables Independientes (Estilo Gerencial) y la variable
Dependiente (Relaciones Interpersonales) se utilizo una escala del 1 al 5 para los
Estilo no democraticos (Autoritario Y Laissez-Faire) y del 5 al 1 para el estilo

democratico. Los resultados de la investigacion respondieron a las preguntas de la
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misma, comprobando que el estilo gerencial cualquiera que éste sea, incide sobre las
relaciones interpersonales.

Por su parte Dominguez Luis Rafael (2.000), en su trabajo de grado titulado:
El Estilo Gerencial en las Instituciones de Educacién Superior UNERS y UPEL-
MACARO Estado Apure, concluye lo siguiente en relacion al estilo de liderazgo:

(a) Obtuvo un estilo gerencial caracterizado por la no existencia de una buena
comunicacion y poca intervencion del personal en la toma de decisiones, lo cual trajo
como consecuencias que no existirdn las relaciones interpersonales. Presentdndose
asi un comportamiento organizacional autocrético.

(b) El personal docente de ambas instituciones no se encontraba satisfecho
con la labor realizada por los gerentes, observandose que no habia beneficio mutuo
entre las partes.

(c) Encontré que el personal docente no estaba motivado para el trabajo y la
comunicacion, se daba en una sola direccién (De arriba hacia abajo). ocasionando la
falta de sentido de pertinencia del personal hacia la institucién, lo cual limitaba la
transformaciéon del personal, su crecimiento y la participacion a nivel de
competencias en el proceso de toma de decisiones y solucion de problemas.

(d) Los directivos de estas instituciones ignoraban el Estilo Gerencial
Participativo, lo cual se relaciona con las funciones de supervision y control del
trabajo realizado, implicando un proceso de influencia positiva relacionado con la
funcién de liderazgo abierto.

De acuerdo a los estudios en referencias se puede inferir que no se
encontraron temas estudiados con el de la investigacion realizada sino en otro
ambito.

Para efectos de este trabajo, la participacion se realiz6 dentro de todas
las categorias que definen el estilo de liderazgo utilizados por los Gerentes que
laboran en HIDROLLANOS C.A. En este sentido las conclusiones de este estudio

dieron aportes significativos al presente trabajo.
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BASES TEORICAS

Empresa
Es un conjunto de recursos (humanos, financieros, tecnolégicos y materiales)

que van en busca del logro de objetivos comunes. (CHIAVENATO, Hidalverto, (2.000)
PAG.87)

Sin duda, la empresa implica un ciclo de vida que requiere ser bien manejado

para su continuidad.

Aspectos mas relevantes de la administracion

Definicion de Administracion.

La administracién se define como el proceso de crear, disefiar y mantener un
ambiente en el que las personas, laboren o trabajen en grupos, alcancen con eficiencia

metas seleccionadas. (CHIAVENATO, Hidalverto, (2.000) PAG.91)

Esta se aplica a todo tipo de organizaciones bien sean pequeflas o grandes
empresas lucrativas y no lucrativas, a las industrias manufactureras y a las de
Servicio.

En fin la administracion consiste en darle forma, de manera consistente y
constante a las organizaciones. Todas las organizaciones cuentan con personas que
tienen el encargo de servirle para alcanzar sus metas, llamados Gerente y

administradores etc.
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V' Gerente
Es una persona responsable de dirigir las actividades que ayudan a las
organizaciones para alcanzar sus metas. La medida de la eficiencia y la eficacia de un
Gerente, es el grado en que determine y alcance los objetivos apropiados.

(CHIAVENATO, Hidalverto, (2.000) PAG.120)

= Los Gerentes actian mediante relaciones que son vias de dos sentidos;
una de las partes esta sujeta a la otra.
= Los gerentes actian mediante relaciones que tienen repercusiones que
involucran a otras personas, para bien o para mal.
v Administradores
Son individuos en una organizacién que dirigen las actividades de otros. Estos
también podrdn tener algunas responsabilidades operativas. (CHIAVENATO, Hidalverto,
(2.000) PAG.92)
Se pueden dividir en dos grupos:
. Los operativos son personas que trabajan directamente en un puesto o
actividad y no tienen responsabilidad de supervisar el trabajo de otros empleados.

. Los administradores dirigen las actividades de otras gentes.

Los administradores convierten un conjunto de recursos humanos, materiales,
técnicos, monetarios, de tiempo y espacio en una empresa util y efectiva.
Estos tienen la responsabilidad de realizar acciones que permitan que las personas

hagan sus mejores aportaciones a los objetivos del grupo.

Funciones basicas de la Administracion

La administracion engloba cuatro funciones bésicas:

o Planificacidon
. Organizacion
o Direccidon
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D Control

- Planificacion.

Para que una empresa logre sus objetivos finales, lo primero es orientarse
hacia ellos. En otras palabras, el jefe debe delimitar cudles serdn las vias de accidn:
qué recursos se utilizardn, en qué cantidad, en qué tiempo se irdn cumpliendo las
actividades, es decir, todo lo que implica qué hacer.

Existen diversas herramientas utiles al momento de planificar y esto va a
depender del tipo de liderazgo que haya asumido el jefe, o sea, si €l ha optado por un
estilo participativo, algunas de estas técnicas son:

. Diagramas de afinidad: Persiguen la generacion de muchas ideas que
resulten afines y las que deberdn desarrollarse a través del consenso. La metodologia
empleada es el Brainstorming, que significa lluvia, torbellino o promocién de ideas,
método que puede aplicarse tanto a las causas como a las soluciones.

. Diagramas de causa y efecto: También denominado "diagrama de
pescado", dado que su estructura es similar a la de un esqueleto de pescado y fue
disefiado por el Dr. Kaduru Ishikawa. Para hacerlo se identifican o sugieren las causas
probables mediante la aplicaciéon del Brainstorming, detallando desde las
aparentemente principales o mas relevantes a las menos principales.

. Benchmarking: Se toma un punto de comparacién para medir lo hecho

por nosotros y por los demas.

- Organizacion

Cada grupo humano para lograr sus objetivos, debe estructurarse, debe definir
qué tareas le corresponden a cada uno, eso es organizarse, es ver como hacerlo.

En la vida diaria siempre nos encontraremos con algun tipo de organizacion
tanto formal como informal. Una informal es desde luego, aquella en donde se unen
personas por simple afinidad, por una situacién casual y que no incluye jefes y
subordinados, puede haber quizas lideres innatos, pero que no necesariamente deben

mandar y hacerse obedecer. Por ejemplo, estd el caso de un grupo de amigos que se
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retine cada semana para realizar obras benéficas, sin tener personalidad juridica y no
existe un presidente.

Una organizacién formal se puede representar en el denominado organigrama,
con sus superiores y subalternos, personas que asesoran a los jefes en una linea de
staff, asistencias y colegas.

Cabe destacar que para organizar de mejor forma a una empresa, no basta con
disefiar un organigrama, sino que también existen herramientas para llevar a cabo las
funciones y cargos alli indicados, como son los manuales de:

o Procedimientos, que establece a cada funcionario cémo es la manera

de ejercer sus tareas y responsabilidades conforme al cargo que le corresponde.

- Direccion

Hoy en dia, las entidades modernas son extremadamente complejas. Una
multinacional como la General Motors, por ejemplo, tiene que coordinar las
funciones de miles de empleados en todo el mundo. No debe sorprender entonces,
que todos los administradores de los diferentes niveles desarrollen estrategias para
guiar a sus sub-unidades hacia metas que contribuirdn a las metas generales de la
empresa. Por lo tanto, es importante una buena direccidon, pues estamos frente a
trabajos que ya se estdn ejecutando y es preciso velar por que estén bien orientados
hacia un mejor resultado final.

Las metas sin lugar a dudas, representan una gran importancia para la
subsistencia de cualquier empresa, por lo menos por cuatro razones:

. Las metas proporcionan un sentido de direccion. Nos dan el punto de
referencia hacia donde llegar sin confundirse.

. Permiten enfocar nuestros esfuerzos. Dado que los recursos pueden ser
escasos, la idea es alcanzar las metas de manera no sélo eficaz sino eficientemente.

EFICACTA: Logro de objetivos.

EFICIENCIA: Logro de objetivos en menor tiempo y con menos recursos.

. Guian nuestras decisiones. Le gustaria que los productos de su fabrica

estén bien posicionados en el mercado? La respuesta a ello, es por l6gica que si y por
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ende, al ser dicha pregunta nuestra meta, ésta misma nos orientara a elegir las mejores
opciones para alcanzarla.

Ayudan a evaluar nuestro progreso. En definitiva, a medida que avanzamos en
el proceso o ciclo de vida de una empresa, puede que lo estemos haciendo bien o mal
y es ahi donde juega un papel fundamental el control, que profundizaremos mas
adelante, permitiendo corregir lo mal ejecutado en las metas especificas, para que al

final del camino se consiga de la forma mds dptima nuestra meta general

- Control

Se puede asumir como un sinbnimo de supervisidn, o sea, saber como lo estoy
haciendo.

Son varias las formas de controlar, o sea, de evaluar:

. Evaluacion de desempefio a través de las hojas de vida y

calificaciones, para el sector publico, segun el Estatuto Administrativo.

o Estados Financieros (Estados de Resultados, Balances, Indices, etc.).
. Informes de produccién mensual.

. Estadisticas obtenidas mediante aplicacion de encuestas.

. Controles de calidad.

. Etc.

Finalmente, si el resultado de evaluacidn es el correcto, significa que los pasos
anteriores de: planificacidén, organizacién y direccion, también lo fueron. Por el
contrario, si el control arrojé resultados negativos, entonces procederd efectuar
cambios, lo que en algunos casos genera problemas de diversa indole y cuya situaciéon

profundizaremos més adelante.

Objetivos de la Administracion

1. Alcanzar en forma eficiente y eficaz los objetivos de un organismo social.

Eficacia. Cuando la empresa alcanza sus metas

Eficiencia. Cuando logra sus objetivos con el minimo de sus recursos.
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2. Es permitirle a la empresa tener una perspectiva mas amplia del medio en el
cual se desarrolla

3. Asegurar que la empresa produzca o preste sus servicios.

Importancia de la Administracion

La administraciéon es un 6rgano social especificamente encargado de hacer
que los recursos sean productivos, refleja el espiritu esencial de la era moderna, es
indispensable y esto explica por que una vez creada crecié con tanta rapidez y tan
poca oposicion.

La administracion busca el logro de objetivos a través de las personas,
mediante técnicas dentro de una organizacion. Ella es el subsistema clave dentro de
un sistema organizacional. Comprende a toda organizaciéon y es fuerza vital que
enlaza todos los demds subsistemas.

Dentro de la administracién encontramos:

. Coordinacién de recursos humanos, materiales y financieros para el
logro efectivo y eficiente de los objetivos organizacionales.

. Relacién de la organizacién con su ambiente externo y respuestas a las
necesidades de la sociedad.

. Desempefio de ciertas funciones especificas como determinar
objetivos, planear, asignar recursos, instrumentar, etc.

. Desempefio de varios roles interpersonales, de informacion y decision.

Las organizaciones y los individuos continuamente toman decisiones
adaptativas con objeto de mantener en equilibrio dindmico con su medio. Para el
proceso de toma de decisiones el flujo de informacion es esencial. Dicho proceso
implica el conocimiento de pasado, estimaciones a futuro y la retroalimentacion
periddica relacionada con la actividad actual. La tarea de la administracion es
instrumentar este sistema de informacion para coordinar los esfuerzos y mantener n

equilibrio dindmico.
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Caracteristicas de la administracion

1. Universalidad. El fendmeno administrativo se da donde quiera que existe un
organismo social, porque en €l tiene siempre que existir coordinacion sistemadtica de
medios. La administracién se da por lo mismo en el estado, en el ejército, en la
empresa, en las instituciones educativas, en una sociedad religiosa, etc. Y los
elementos esenciales en todas esas clases de administracion serdn los mismos, aunque
l6gicamente existan variantes accidentales. Se puede decir que La administracion es
universal porque esta se puede aplicar en todo tipo de organismo social y en todos los
sistemas politicos existentes.

2. Su especificidad. Aunque la administraciéon va siempre acompaiiada de
otros fendmenos de indole distinta, el fendmeno administrativo es especifico y
distinto a los que acompafia. Se puede ser un magnifico ingeniero de produccién y un
pésimo administrador. La administracion tiene caracteristicas especificas que no nos
permite confundirla con otra ciencia o técnica. La administracién se auxilie de otras
ciencias y técnicas, tiene caracteristicas propias que le proporcionan su caracter
especifico. Es decir, no puede confundirse con otras disciplinas.

3. Su unidad temporal. Aunque se distingan etapas, fases y elementos del
fendmeno administrativo, éste es Unico y, por lo mismo, en todo momento de la vida
de una empresa se estidn dando, en mayor o menor grado, todos o la mayor parte de
los elementos administrativos. Asf, al hacer los planes, no por eso se deja de mandar,
de controlar, de organizar, etc

4. Su unidad jerdrquica. Todos cuantos tienen cardcter de jefes en un
organismo social, participan en distintos grados y modalidades, de la misma
administracion. Asi, en una empresa forman un solo cuerpo administrativo, desde el
gerente general, hasta el tltimo mayordomo.

5. Valor instrumental. La administracion es un medio para alcanzar un fin, es
decir, se utiliza en los organismos sociales para lograr en forma eficiente los objetivos

establecidos.
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6. Amplitud de ejercicio. Se aplica en todos los niveles de un organismo
formal, por ejemplo, presidentes, gerentes, supervisores, ama de casa etc.

7. Interdisciplinariedad. La administraciéon hace uso de los principios,
procesos, procedimientos y métodos de otras ciencias que estdn relacionadas con la
eficiencia en el trabajo. Esta relacionada con matematicas, estadistica, derecho,
economia, contabilidad, sociologia, Psicologia, filosofia, antropologia, etc.

8. Flexibilidad. Los principios y técnicas administrativas se pueden adaptar a

las diferentes necesidades de la empresa o grupo

Teorias basicas de la administracion

Se encuentran las siguientes:

- Teoria Cientifica

- Teoria Clasica

Teoria de administracion Cientifica

El enfoque tipico de la escuela de la administracién cientifica es el énfasis en
las tareas. El nombre administracion cientifica se debe al intento de aplicar los
métodos de la ciencia a los problemas de la administracion, con el fin de alcanzar
elevada eficiencia industrial. Los principales métodos cientificos aplicables a los
problemas de la administracion son la observacion y la medicion. La escuela de la
administracion cientifica fue iniciada en el comienzo del siglo XIX por el ingeniero
mecanico americano Frederick W. Taylor, considerado el fundador de la moderna
TGA.

Obra de Taylor

Frederick Wilson Taylor (1856-1915), fundador de la administracion

cientifica, nacio en Filadelfia, Estados Unidos. Procedia de una familia de principios
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rigidos y fue educado dentro de una mentalidad de disciplina, devocidn al trabajo y al
ahorro. En aquella época estaba de moda el sistema de pago por pieza o por tarea.
Esto llevé a Taylor a estudiar el problema de la produccion en sus minimos detalles,
pues, gracias a su progreso en la compaiiia, no queria decepcionar a sus patrones, ni
decepcionar a sus compaifieros de trabajo, quienes deseaban en el entonces jefe de
taller no fuese duro con ellos en el planteamiento del trabajo por pieza. Taylor inicid
las experiencias que lo harfan famoso, donde intenté aplicar sus conclusiones,

venciendo una gran resistencia a sus ideas.

Principios de la Administracion Cientifica

Principios de la administracion cientifica de Taylor.

Para Taylor, la gerencia adquiri®é nuevas atribuciones y responsabilidades
descritas por los cuatro principios siguientes:

1.Principio de planeamiento: sustituir en el trabajo el criterio individual del
operario, la improvisacion y la actuacién empirico-practica por los métodos basados
en procedimientos cientificos. Sustituir la improvisacion por la ciencia, mediante la
planeacién del método.

2.Principio de la preparacion/planeacion: seleccionar cientificamente a los
trabajadores de acuerdo con sus aptitudes y prepararlos, entrenarlos para producir
mds y mejor, de acuerdo con el método planeado.

3.Principio del control: controlar el trabajo para certificar que el mismo esta
siendo ejecutado de acuerdo con las normas establecidas y segun el plan previsto.

4.Principio de la ejecucion: distribuir distintamente las atribuciones y las

responsabilidades, para que la ejecucion del trabajo sea disciplinada.

Teoria Clasica de la Administracion
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En 1916 en Francia surgi6 la teorfa cldsica, la cual concibe la organizaciéon
como un estructura. Al igual que la administraciéon cientifica su objetivo es la
bisqueda de la eficiencia de las organizaciones.

Para Fayol, los principales aspectos de la teorfa son tratados en: la division del
trabajo, autoridad y responsabilidad, unidad de mando, unidad de direccion,

centralizacion y jerarquia o cadena escalar.

Obra de Fayol

Henri Fayol (1841 — 1925) naci6 en Constantinopla y fallecié en paris, se
gradda de Ingeniero de Minas a los 19 afios, hizo grandes aportes a los diferentes
niveles administrativos, considerado el padre de la Teoria Clasica de Ila
Administraciéon la cual nace de la necesidad de encontrar lineamientos para
administrar organizaciones complejas, fue el primero en sistematizar el
comportamiento gerencial, establece catorce principios de la administracion, dividié
las operaciones industriales y comerciales en seis grupos que se denominaron
funciones basicas de la empresa, las cuales son:
1.- Funciones Técnicas: Relacionadas con la produccion de bienes o de servicios de la
empresa.
2.- Funciones Comerciales: Relacionadas con la compra-venta e intercambio.
3.- Funciones Financieras: Relacionadas con la bisqueda y gerencia de capitales.
4.- Funciones de Seguridad: Relacionadas con la proteccion y preservaciéon de los
bienes de las personas.
5.- Funciones Contables: Relacionadas con los inventarios, registros balances, costos
y estadisticas.
6.- Funciones Administrativas: Relacionadas con la integracion de las otras cinco
funciones. Las funciones administrativas coordinan y sincronizan las demas
funciones de la empresa, siempre encima de ellas.

Argumenta Fayol, que ninguna de las seis funciones esenciales precedentes
tienen la tarea de formular el programa de accion general de la empresa, de constituir

su cuerpo social, de coordinar los esfuerzos y de armonizar los actos, esas
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atribuciones constituyen otra funcién, designada habitualmente con el nombre de
administracion.

Para aclarar lo que son las funciones administrativas, Fayol define el acto de
administrar como: planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar.

Las funciones administrativas engloban los elementos de la administracion:
1.- Planear: Visualizar el futuro y trazar el programa de accion.
2.- Organizar: Construir tanto el organismo material como el social de la empresa
3.- Dirigir: Guiar y orientar al personal.
4.- Coordinar: Ligar, unir, armonizar todos los actos y todos los esfuerzos colectivos.
5.- Controlar: Verificar que todo suceda de acuerdo con las reglas establecidas y las

ordenes dadas.

o Planificacion
o Organizacion
o Direccion

o Coordinacion
o Control

Estos son los elementos de la administracién que constituyen el llamado
proceso administrativo y que son localizables en cualquier trabajo de administracion
en cualquier nivel o drea de actividad de la empresa.

Administrativas

Técnicas

Comerciales

Financieras

Contables

De seguridad
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Para Fayol, las funciones administrativas difieren claramente de las otras
cinco funciones esenciales. Es necesario no confundirlas con la direccién, porque
dirigir es conducir la empresa, teniendo en cuenta los fines y buscando obtener las
mayores ventajas posibles de todos los recursos de que ella dispone, es asegurar la
marcha de las seis funciones esenciales; la administracion no es sino una de las seis

funciones, cuyo ritmo es asegurado por la direccion.

La ciencia de la administracién, como toda ciencia, se debe basar en leyes o
principios; Fayol adopta la denominacion principio, apartdndose de cualquier idea de
rigidez, por cuanto nada hay de rigido o absoluto en materia administrativa. Tales
principios por lo tanto, son maleables y se adaptan a cualquier circunstancia, tiempo o

lugar.

Principios Administrativos de Fayol:

1.- Divisién de Trabajo: Cuanto mds se especialicen las personas, con mayor
eficiencia desempefiardn su oficio. Este principio se ve muy claro en la moderna linea
de montaje.

2.- Autoridad: Los gerentes tienen que dar 6rdenes para que se hagan las
cosas. Si bien la autoridad formal les da el derecho de mandar, los gerentes no
siempre obtendrdn obediencia, a menos que tengan también autoridad personal
(Liderazgo).

3.- Disciplina: Los miembros de una organizacion tienen que respetar las
reglas y convenios que gobiernan la empresa. Esto serd el resultado de un buen
liderazgo en todos los niveles, de acuerdos equitativos (tales disposiciones para
recompensar el rendimiento superior) y sanciones para las infracciones, aplicadas con
justicia.

4.- Unidad de Direccion: Las operaciones que tienen un mismo objetivo deben

ser dirigidas por un solo gerente que use un solo plan.
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5.- Unidad de Mando: Cada empleado debe recibir instrucciones sobre una
operacion particular solamente de una persona.

6.- Subordinacién de interés individual al bien comin: En cualquier empresa
el interés de los empleados no debe tener prelacion sobre los intereses de la
organizacion como un todo.

7.- Remuneracion: La compensacion por el trabajo debe ser equitativa para los
empleados como para los patronos.

8.- Centralizacion: Fayol creia que los gerentes deben conservar Ila
responsabilidad final pero también necesitan dar a sus subalternos autoridad
suficiente para que puedan realizar adecuadamente su oficio. El problema consiste en
encontrar el mejor grado de centralizacion en cada caso.

9.- Jerarquia: La linea de autoridad en una organizacidon representada hoy
generalmente por cuadros y lineas de un organigrama pasa en orden de rangos desde
la alta gerencia hasta los niveles mds bajos de la empresa.

10.- Orden: Los materiales y las personas deben estar en el lugar adecuado en
el momento adecuado. En particular, cada individuo debe ocupar el cargo o posicion
mads adecuados para él.

11.- Equidad: Los administradores deben ser amistosos y equitativos con sus
subalternos.

12.- Estabilidad del personal: Una alta tasa de rotacién del personal no es
conveniente para el eficiente funcionamiento de una organizacion.

13.- Iniciativa: Debe darse a los subalternos libertades para concebir y llevar a
cabo sus planes, ain cuando a veces se comentan errores.

14.- Espiritu de equipo: Promover el espiritu de equipo dara a la organizacion
un sentido de unidad. Fayol recomendaba por ejemplo, el empleo de la comunicacion

verbal en lugar de la comunicacion formal por escrito, siempre que fuera posible.

Teoria de la Organizacion
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1.La administracion como ciencia: todos los autores de la teoria clasica
afirman undnimemente que se debe estudiar y tratar la organizaciéon y la
administracion cientificamente, sustituyendo el empirismo y la improvisacion por
técnicas cientificas. Se pretende elaborar una ciencia de la administracion. Fayol ya
afirmaba la necesidad de una enseflanza organizada y metddica de la administracion,
de caricter general para formar mejores administradores, a partir de sus aptitudes y
cualidades personales. En su época, esa idea era una novedad, su posicion era la de
que siendo la administraciéon una ciencia como las demds, su enseflanza en las
escuelas y universidades era plenamente posible y necesaria.

2.Teoria de la organizacion: La teoria cldsica concibe la organizacién como
una estructura. La manera de concebir la estructura organizacional estd bastante
influenciada por las concepciones antiguas de organizacién (como la organizacidon
militar y la eclesidstica) tradicionales, rigidas y jerarquizadas. Para Fayol, la
organizacion abarca solamente el establecimiento de la estructura y de la forma,
siendo por lo tanto, estdtica y limitada. Para Mooney, "la organizacion es la forma de
toda asociacion humana para la realizacion de un fin comin. La técnica de la
organizacion puede ser descrita como la técnica de correlacionar actividades
especificas o funciones en un todo coordinado". Para Mooney, como para Fayol y
Urwick, la organizacién militar es el modelo del comportamiento administrativo. Asi
la preocupacion por la estructura y la forma de la organizacién marca la esencia de la

teorfa clasica.

Teoria Conductista

La teoria conductista se desarrolla principalmente a partir de la primera mitad
del siglo XX y permanece vigente hasta mediados de ese siglo, cuando surgen las

teorias cognitivas.

La teoria conductista, desde sus origenes, se centra en la conducta observable

intentando hacer un estudio totalmente empirico de la misma y queriendo controlar y
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predecir esta conducta. Su objetivo es conseguir una conducta determinada, para lo

cual analiza el modo de conseguirla.

De esta teorfa se plantearon dos variantes: el condicionamiento cldsico y el
condicionamiento instrumental y operante. El primero de ellos describe una
asociacion entre estimulo y respuesta contigua, de forma que si sabemos plantear los
estimulos adecuados, obtendremos la respuesta deseada. Esta variante explica tan

solo comportamientos muy elementales.

La segunda variante, el condicionamiento instrumental y operante persigue la
consolidacion de la respuesta segtin el estimulo, buscando los reforzadores necesarios
para implantar esta relacion en el individuo.

Para las Teorias Conductistas, lo relevante en el aprendizaje es el cambio en la
conducta observable de un sujeto, como €ste actia ante una situaciéon particular. La
conciencia, que no se ve, es considerada como "caja negra". En la relaciéon de
aprendizaje sujeto - objeto, centran la atencién en la experiencia como objeto, y en
instancias puramente psicolégicas como la percepcion, la asociacion y el hdbito como
generadoras de respuestas del sujeto. No estdn interesados particularmente en los
procesos internos del sujeto debido a que postulan la “objetividad”, en el sentido que

solo es posible hacer estudios de lo observable.

Las aplicaciones en educacion se observan desde hace mucho tiempo y ain
siguen siendo utilizadas, en algunos casos con serios reparos. Enfoques conductistas
estdn presentes en programas computacionales educativos que disponen de
situaciones de aprendizaje en las que el alumno debe encontrar una respuesta dado
uno o varios estimulos presentados en pantalla. Al realizar la seleccion de la respuesta
se asocian refuerzos sonoros, de texto, simbolos, etc., indicindole al estudiante si
acert6 o erro la respuesta. Esta cadena de eventos asociados constituye lo esencial de

la teoria del aprendizaje conductista.
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Pero también existen otras situaciones que se observan en educacion y que son
mds discutibles atin, como por ejemplo el empleo de premios y castigos en
situaciones contextuales en las que el estudiante guia su comportamiento sobre la
base de evitar los castigos y conseguir los premios, sin importarle mucho los métodos

que emplea y sin realizar procesos de toma de conciencia integrales.

Hoy dia hay consenso en estimar un conjunto de aprendizajes posibles de
desarrollar mediante esquemas basados en las teorias conductistas, tales como
aquellos que involucran reforzamiento de automatismos, destrezas y habitos muy
circunscritos (recitar una secuencia de nombres, consolidar el aprendizaje de tablas de
suma y de multiplicar, recordar los componentes de una categoria [elementos
quimicos, adverbios, etc.], etc...

Seglin esta teoria todas las formas complejas de comportamiento, las
emociones, los hdbitos e incluso el pensamiento y el lenguaje se analizan como
cadenas de respuestas simples musculares o glandulares que pueden ser observadas y

medidas.

El nicleo central del conductismo estd establecido por su concepcion
asociacionista del conocimiento y del aprendizaje. La causa - estimulo provoca una
reaccion seguida de una serie de movimientos, y esa provocacion se repite una y otra
vez hasta que la persona halle la respuesta y se adapte al reflejo condicionado. Los
cambios de conducta se dan en funcidén de estimulos determinados y la ensefianza se

centra en €l estimulo — respuesta

La teoria conductista considera al hombre y a la mujer como un ser
predominantemente pasivo, el aprendizaje es de cardcter elementalista, atomista y
reduccionista, ya que niega los estados y procesos mentales; la conducta es reducida a
una serie de asociaciones entre elementos simples y el aprendizaje siempre es

iniciado y controlado por el ambiente
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La Conducta

Es el modo de ser del individuo y conjunto de acciones que lleva a cabo para
adaptarse a su entorno. La conducta es la respuesta a una motivacién en la que estdn
involucrados componentes psicolégicos, fisioldgicos y de motricidad. La conducta de
un individuo, considerada en un espacio y tiempo determinados, se denomina
‘comportamiento’.

La conducta ha sido objeto de estudio de la psicologia desde sus inicios. John
B. Watson, representante de la psicologia de la conducta o conductismo, postulaba
que la psicologia, en lugar de basarse en la introspeccion, debia limitar su estudio a la
observacidn del individuo en una situacion determinada.

Toda conducta estd determinada por multiples factores: los genéticos o
hereditarios y los situacionales o del medio. Los primeros hacen referencia a la
conducta innata (instintiva) que existe en el individuo al nacer; los segundos, a la
conducta concreta que se da ante una determinada situacion (aprendida).

Durante mucho tiempo se pensé que gran parte de la conducta humana era
instintiva: el individuo a lo largo de su vida llevaba consigo un repertorio de
respuestas organizadas que se adecuaban a las diferentes situaciones. Hoy sabemos
que a los instintos se superponen las respuestas aprendidas, y que la conducta
instintiva es caracteristica de las especies animales, aunque éstas puedan también
desarrollar pautas de conducta aprendidas. La sociobiologia es la ciencia que estudia
las bases bioldgicas de la conducta social en los animales. Véase Conducta animal.

El estudio de la conducta no se limita a investigar la evolucidon de ciertas
etapas formativas en el individuo, como la infancia o adolescencia, sino que va unida

a su desarrollo fisico desde el nacimiento hasta la muerte.

Tipos de Conducta

Conducta de adaptacion: Respuesta encaminada a evitar o reducir la tension,

escapar de ella o afrontar una fuente determinada de tension.
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Conducta anormal: La conducta se considera anormal cuando se caracteriza
por notorias deficiencias de autocontrol, de funcionamiento social o cognoscitivo o
por angustia incontrolable.

Conducta establecida por el sexo: Pautas conductuales caracteristicas de los
machos y las hembras.

Conducta estereotipada: Conducta ocasionada por un conflicto, varia poco,
tiene una cualidad ritual y raramente es modificada por sus consecuencias.

Conducta psicopatica (personalidad antisocial): Desorden de la
personalidad caracterizada por pautas conductuales que hacen que las personas estén
en conflicto con la sociedad. Los psicopatas desdefian los derechos de otros, se
comportan como egoistas, actian para obtener su propia satisfaccion inmediata y
parecen olvidarse de las consecuencias de su conducta.

Conducta refleja: Conducta provocada automdticamente por estimulos del
ambiente. Una respuesta rapida, congruente y no aprendida que, en circunstancias

ordinarias, no esta sujeta al control voluntario.

Teoria de la Motivacion

Maslow establecié una serie de necesidades experimentadas por el individuo,
dando origen a la llamada «pirdmide de necesidades Segun esta teoria, la satisfaccion
de las necesidades que se encuentran en un nivel determinado lleva al siguiente en la
jerarquia, sin embargo se dan zonas de coincidencia entre un nivel y otro ya que no se
da una satisfaccion total de las necesidades.

Maslow indica cinco niveles de necesidades y los clasifica por orden de
importancia. En la base de la pirdmide se encuentran las necesidades bdsicas o
primarias y en la cuspide, las de orden psicolégico o secundarias.

Cuando se han cubierto las necesidades vitales, son los deseos de cada
individuo los que estableceran el orden de necesidades e incluso podrd modificar la

jerarquia con el paso del tiempo.
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La teoria de la motivacion desarrollada por Maslow, afirma que las
necesidades humanas, se organizan en una jerarquia de necesidades que forman una

especie de pirdmide

Mecesidades
secundarias

autorrealizacion

Necesidades del
vo (estima)

MNecesidades
Sociales

MNecesidades de

sequridad Necesidades
Primarias

Mecesidades
fisiold gicas

Las necesidades humanas son:

a. Necesidades fisiologicas: Necesidades vegetativas relacionadas con
hambre, cansancio, suefio, deseo sexual, etc.

Estas necesidades tienen que ver con la supervivencia del individuo y de la
especie y constituyen presiones fisiolégicas que llevan al individuo a buscar
ciclicamente la satisfaccion de ellas.

b. Necesidades de seguridad: Llevan al individuo a protegerse de todo
peligro real o imaginario, fisico o abstracto. La busqueda de seguridad, el deseo de
estabilidad, la huida del peligro, la biisqueda de un mundo ordenado y previsible son
manifestaciones tipicas de estas necesidades de seguridad. Al igual que las
necesidades fisioldgicas, las de seguridad se relacionan con la supervivencia del

individuo.
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C. Necesidades sociales: Relacionadas con la vida social del individuo
con otras personas: amor, afecto y participacion conducen al individuo a la
adaptacién o no a lo social. Las relaciones de amistad, la necesidad de dar y recibir
afecto, la busqueda de amigos y la participacién en grupo estdn relacionadas con este
tipo de necesidades.

d. Necesidades de estima: relacionada con la auto evaluacién y la
autoestima de los individuos. La satisfaccion de las necesidades de estima conduce a
sentimientos de confianza en si mismo, auto aprecio, reputacion, reconocimiento,
amor propio, prestigio, estatus, valor, fuerza, poder, capacidad y utilidad. Su
frustracion puede generar sentimiento de inferioridad, debilidad y desamparo.

e. Necesidades de autorrealizacion: relacionadas con el deseo de cumplir
la tendencia de cada individuo a utilizar todo su potencial, es decir, lograr su
realizacion. Esta tendencia se expresa el deseo de progresar cada dia mds y

desarrollar todo su potencial y talento.

Autorrealizacion

Autorrealizacion
Estima Autodesarrallo
Autosatisfaccion
. Necesidades del
Sociales :
yo!
Relaciones Orgullo
Aceptacion Autorespetn
Afecto Progreso
Amistad Confianza
Sequridad Comprensisn Necesidad de
Sequridad Consideracidn estatus
; teg.grl E| o Reconacimiento
ro ecpc;?;r;on ra: Aprecio
I AL Y
Fisioldgicas Admiracion
< Dolor de los demés
Alimento Incertldurlnbre
Desempleo
Reposo
Abrigo Robo
Sexo

Las necesidades asumen formas que varian de una persona a otra. La teoria de

la motivacion de Maslow se basa en las siguientes premisas:
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a. El comportamiento humano pude tener mds de una motivaciéon. El
comportamiento motivado es una especie de canal que puede ayudar a satisfacer
muchas necesidades aisladas simultdneamente.

b. Ninglin comportamiento es casual, sino motivado; es decir, esta
orientado hacia objetivos.

C. Las necesidades humanas estdn dispuestas en una jerarquia de
importancia: una necesidad superior sélo se manifiesta cuando la necesidad inferior
(més apremiante) estd satisfecha. Toda necesidad se relaciona con el estado de
satisfaccion o insatisfaccion de otras necesidades. Una vez satisfechas las necesidades
bésicas de alimentacion, vestido y abrigo, el hombre desea amigos, y se torna social y
grupal. Una vez satisfechas estas necesidades adquisitivas, desea reconocimiento y
respeto de sus amigos, y realizar su independencia y competencia. Satisfechas estas
necesidades de estatus y autoestima, pasa a buscar la realizacion de si mismo, la
libertad y modos cada vez mads elevados de ajuste y adaptacion.

d. La necesidad inferior (mds apremiante) monopoliza el comportamiento
del individuo y tiende a organizar automdticamente las diversas facultades del
organismo. En consecuencia, las necesidades mds elevadas (menos apremiantes)
tienen a quedar relegadas en un plano secundario. S6lo cuando se satisfacen las
necesidades inferiores surgen gradualmente las necesidades mds elevadas. Debido a
esta preeminencia, no todos los individuos consiguen llegar a los niveles mads
elevados de las necesidades, porque deben satisfacer primero las necesidades

inferiores.
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Jerarquia
3

Necesidades

Estimulo q q Comportamiento

Clima Organizacional

Definicion

Es la forma en que un empleado percibe el ambiente que los rodea. El Clima
se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo, estas caracteristicas son
percibidas, directa o indirectamente por los trabajadores y causan repercusiones en el

comportamiento laboral.

El clima organizacional se refiere al ambiente interno entre los miembros de
una empresa, y estd estrechamente relacionado con su grado de motivacion. El clima
organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional percibida o
experimentada por los miembros de la empresa, y que influye en su comportamiento.
Se refiere a las propiedades de la motivacion en el ambiente organizacional, es decir,
a los aspectos internos de la empresa que conducen a despertar diferentes clases de
motivacion en los miembros, el clima organizacional tiende a mostrarse favorable y
positivo; si el ambiente organizacional frustra la satisfaccion de la necesidades de los
miembros, el clima organizacional tiende a mostrarse desfavorable y negativo. El

clima organizacional puede percibirse dentro de una amplia gama de caracteristicas
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cualitativas: saludable, malsano, calido frio, incentivador, desmotivador, desafiante,
neutro, animador, amenazador, etc., de acuerdo con la manera como cada participante
realiza sus transacciones con el ambiente organizacional, y pasa a percibirlo en
funcién de éstas.

En términos mds précticos, el clima organizacional depende del estilo de
liderazgo utilizado, de las politicas y los valores existentes, de la estructura
organizacional, de las caracteristicas de las personas que participen en la empresa, de
la naturaleza del negocio (ramo de actividad de la empresa) y de la etapa de vida de la

empresa.

Caracteristicas del clima organizacional

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacion y sobre su correspondiente comportamiento. Este comportamiento tiene
obviamente una gran variedad de consecuencias para la organizacién como, por
ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacién, adaptacion, etc.

Litwin y Stinger postulan la existencia de nueve dimensiones que explicarian
el clima existente en una determinada empresa. Cada una de estas dimensiones se

relaciona con ciertas propiedades de la organizacidn, tales como:

1. Estructura

Representa la percepcion que tiene los miembros de la organizacién acerca de
la cantidad de reglas, procedimientos, trdmites y otras limitaciones a que se ven
enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la organizacién pone el
énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un ambiente de trabajo libre,
informal e inestructurado.

2. Responsabilidad (empowerment)
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Es el sentimiento de los miembros de la organizacién acerca de su autonomia
en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la supervision

que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el sentimiento de ser su propio

jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.

3. Recompensa
Corresponde a la percepcién de los miembros sobre la adecuacion de la

recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la organizacién

utiliza mds el premio que el castigo.

4. Desafio
Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacién acerca

de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacién promueve

la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

5. Relaciones
Es la percepciéon por parte de los miembros de la empresa acerca de la

existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre

pares como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion
Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un
. El

espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo

énfasis estd puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores

7. Estandares
las

Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone

organizaciones sobre las normas de rendimiento.

8. Conflictos
Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacidn, tanto

pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y

solucionar los problemas tan pronto surjan.

9. Identidad
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Es el sentimiento de pertenencia a la organizacidon y que se es un elemento
importante y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacién de

compartir los objetivos personales con los de la organizacidn.

Tipos de Climas existentes en las organizaciones

V' Clima tipo Autoritario - Explotador: La direccién no tiene confianza en
Sus empleados, la mayor parte de las decisiones y de los objetivos se toman en la
cima de la organizacién y se distribuyen segtin una funcién puramente descendente.
Los empleados tienen que trabajar dentro de una atmdsfera de miedo, de castigos, de
amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la satisfaccion de las necesidades
permanece en los niveles psicoldgicos y de seguridad, este tipo de clima presenta un
ambiente estable y aleatorio en el que las comunicaciones de la direccién con sus
empleados no existen mas que en forma de ordenes e instrucciones especificas.

V' Clima tipo Autoritario — Paternalista: Es aquel en que la direccion tiene
Confianza condescendiente en sus empelados, como la de un amo con su siervo. La
mayor parte de las decisiones se toman en la cima, pero algunas se toman en los
escalones inferiores. Bajo este tipo de Clima, la direcciéon juega mucho con las
necesidades sociales de sus empleados que tienen, sin embargo da La impresion de
trabajar dentro de un ambiente estable y estructurado.

V' Clima tipo Participativo - Consultivo: Es aquel donde las decisiones son
Toman generalmente en la cima pero se permite a los subordinados que tomen
decisiones mas especificas en los niveles inferiores. Por lo general la direccion de los
subordinados tiene confianza en sus empleados, la comunicaciéon es de tipo
descendente, las recompensas, los castigos ocasionales, se trata de satisfacer las
necesidades de prestigio y de estima.

V' Clima tipo participativo — en grupo: Es aquel donde los procesos de toma
De decisiones estdn diseminados en toda la organizacion y muy bien integrados a
cada uno de los niveles. La direccion tiene plena confianza en sus empleados, las

relaciones entre la direccion y el personal son mejores, la comunicacion no se hace
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solamente de manera ascendente o descendente, sino también de forma lateral, los
empleados estdn motivados por la participacion y la implicacién, por el
establecimiento de objetivos de rendimiento, existe una relacion de amistad y

confianza entre los superiores y los subordinados.

Importancia del clima organizacional en la administracion de empresas

Hablar de cultura en administracion no solo implica una mayor riqueza en los
estudios organizacionales al adoptar los conocimientos y metodologias de otras
disciplinas como la sociologia, la antropologia y la sicologia, ni el mero andlisis
positivista de variables, en la bisqueda por elevar la productividad y la calidad; la
cuestion va mds alld, implica reformular la serie de ideas que han regido los
paradigmas organizacionales y que resultan ser, la mayoria de las veces,
homogeneizadores, universalistas y lineales. Sin duda, al hacer el mejor uso de esa
reformulaciéon para el desarrollo organizacional, estaremos hablando no sélo de una
mejora sustancial en la empresa, sino también en la sociedad.

Consecuentemente, la convergencia multidisciplinaria puede utilizarse en
provecho de los estudios organizacionales, pues ;qué sentido tendria mantener
escindidas las trayectorias de la antropologia, la sociologia y los estudios
comunicacionales en un periodo en el que los objetos cldsicos de investigacion en las
ciencias sociales se entremezclan? (Garcia Canclini, 1995).

En Colombia existen al menos dos razones por las que la cultura es
fundamental en el estudio de las organizaciones: la necesidad de crear un estilo
propio de gestion, con base en el reconocimiento de los diversos procesos culturales
del pais y con una clara definicion de las estrategias de desarrollo para el mismo y la
inclusion de la problemdtica cultural como una dimension clave y especifica en las
investigaciones relacionadas con el logro de la productividad y calidad desde una
perspectiva integral.

En consecuencia es innegable la necesidad de crear una cultura organizacional

propia, ante la importancia estratégica que adquieren las actividades de investigacion
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y desarrollo experimental para el crecimiento y autonomia de los paises
subdesarrollados, pues éstos no tienen forma de incorporarse ampliamente a la nueva
revoluciéon tecnoldgica en marcha si no generan capacidades enddgenas de
creatividad, selecciéon de tecnologias, especializacion de su propia produccién de
conocimientos e informacion y reflexiéon independientes acerca de sus problemas y
de las capacidades disponibles para su solucidn.

Por tanto, debe reconocerse la funcién clave que cumple el &mbito cultural al
elaborar y transmitir simbolos de identidad individual y social, asi como al ser
instrumento de andlisis y comprension que hace posible encontrar un sentido propio
para la construccién de una modernidad latinoamericana en momentos de crisis que
llevan a cuestionar, en muchos casos, la modernidad occidental.

Parece claro que en el futuro inmediato la economia y el desarrollo de los
paises latinoamericanos dependerdn en gran medida de la capacidad de producir
conocimientos basicos y aplicados, en los que se encontrardn los Estilo gerenciales a
acordes con la idiosincrasia y la cultura de cada pais.

En este terreno, pues, resulta absolutamente necesario emprender estudios de
diagnoéstico de los diversos tipos de organizacién que existen en tanto expresion de la
cultura que representan, ya que aqui casi todo estd por ser explorado, conocido e
intentado. Deben estudiarse, por ejemplo, experiencias exitosas de organizaciones
para descubrir qué factores contribuyeron a su éxito y hasta dénde pueden ser
recreados en otros espacios y tiempos; es necesario, también, estudiar y evaluar los
programas de formacién de los nuevos gerentes. Asimismo, hay que examinar y
estudiar las oportunidades de los paises latinoamericanos para la creacion de nuevas
técnicas de gestion en beneficio propio; echo que permitiria competir con eficacia e
integrarse sobre la base de aportes gerenciales propios y especificos.

Al hablar de la necesidad de generar un modelo de gestion propio basado en la
cultura organizacional de empresas Colombianas, no se pretende caer en una vision
que considera lo nacional como unico e incomparable, sino mds bien reconocer que

América Latina es un espacio heterogéneo que debe valorarse.
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Sobre todo, si pensamos que lo distintivo del quehacer del nuevo
administrador no residird en ocuparse de preservar estructuras que en un momento de
extrema competitividad pudieran llegar a ser obsoletas o disfuncionales, sino en
estudiar las diferencias, la alteralidad y las relaciones interculturales para que
mediante ellas se dé la generacidn de patrones nuevos de conducta que dejen atrds la
visién que se tiene de nuestro continente como productor de mano de obra barata
carente de calificacion.

Sin embargo, al emprender esta tarea lo primero que salta a la vista es la casi
total ausencia de estudios metodoldgicos para abordar la heterogeneidad de lo que en
administraciéon se denomina "cultura organizacional". Pues los modelos que se
utilizan, en su mayoria, suelen homogeneizar las diferencias de las sociedades, lo que
se traduce en una absorcidn transnacional de los procesos simbdlicos, marginando las
culturas locales.

Un cambio de enfoque metodolégico que revalide la diferencia, seria ttil para
la comprension de la dindmica organizacional de los paises subdesarrollados, incidiria
directamente en el estilo de dirigir y comenzariamos a darnos cuenta de que debemos
concebir al ser humano inmerso en una totalidad, que le reclama responsabilidad y
compromiso consigo mismo. La cultura es primordial en el andlisis organizacional y
es hacia esta comprension que debemos dirigirnos en los préximos afios con una

mirada renovada.

Fundamentos Teoricos del Liderazgos

Definicion y Naturaleza:
El Liderazgo ha sido definido como la "actividad de influenciar a la gente para

que se empefie voluntariamente en el logro de los objetivos del grupo” (ROBBINS,
Stephen. (2.000) P.280)

45


http://www.monografias.com/trabajos10/habi/habi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/competitividad/competitividad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/adolmodin/adolmodin.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/evolucion-sociedades/evolucion-sociedades.shtml

. Cabe destacar que la razén de ser; del liderazgo en las empresa en estos
tiempos tan complejos, inciertos y sorprendentes como el actual es, en opinién de la
autora de esta investigacion, orientar y comprometer a todos y cada uno de los
miembros de la organizacion con la estrategia que tenga la empresa y conseguir que
ésta se implante con éxito.

Sin embargo hoy, las empresas estdn sujetas a retos de innovacion, atracciéon y
retencion de clientes y ejecucion de modelos de negocio flexibles que precisan de
equipos y recurso humano altamente competentes y excelentemente, orientados a

resultados y con espiritu ganador; con, sin o a pesar del entorno.

- Lider.

Lider es aquella persona que innova, es original, desarrolla, se
centra en las personas, inspira confianza, tiene una perspectiva a
largo plazo, pregunta qué y por qué, no pierde de vista el
horizonte, es duefio de sus actas y hace lo que tiene que hacer”
(HINDZEY, G y Aronson, E. New York (1998) Pdg. 486)

El lider para la empresa es como una brdjula pues marca
permanentemente la verdadera direccion hacia la cual dirigirse, es
creativo, rompe lo establecido, cambia reglas, normas y las formas
tradicionales de hacer las cosas, la mision basica de todo Lider es
de dirigir a un grupo hacia metas deseadas y propuestas, entre dos
variables: Saben motivar, promover, orientar, negociar Yy
relacionarse con las personas y son capaces al mismo tiempo de
definir, proponer y hacer lograr las tareas y objetivos. ( Casares
Arrangoiz, David (1996) Pdg. 27).

Sin embargo cabe sefalar, que un buen lider debe cumplir con los siguientes
atributos: segin consultas realizadas en sitios Web sobre “Liderazgo” El
liderazgo(www.Geoogle.com)

glntegro, Motivador, Creativo, Trasciende a los demds, Origina, auténtico,
Inspira y organiza, Busca el bien comiin, Trabaja en equipo, Comprometido,
Responsable, Ejemplar, carismdtico, Trabaja a largo plazo, Emprendedor Agente de
cambio: Busca la mejora continua, Alta vocacion de servicio, Excelente

comunicador.
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Caracteristicas de un Lider

El lider es un instrumento del grupo para lograr sus objetivos y, sus
habilidades personales son valoradas en la medida que le son utiles al grupo.

El lider no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas, sino porque estas
caracteristicas son percibidas por el grupo como las necesarias para lograr el objetivo.
Por lo tanto, el lider tiene que ser analizado en términos de o funcién dentro del
grupo. El lider se diferencia de los demds miembros de un grupo o de la sociedad por
ejercer mayor influencia en las actividades y en la organizacion de estas.

El lider adquiere status al lograr que el grupo o la comunidad logren sus
metas. Su apoyo resulta de que consigue para los miembros de su grupo, comunidad o
sociedad, mds que ninguna otra persona.

El lider tiene que distribuir el poder y la responsabilidad entre los miembros
de su grupo. Esta distribucion juega un papel importante en la toma de decisiones y,
por lo tanto, también en el apoyo que el grupo le otorga. Como el liderazgo esta en
funcién del grupo, es importante analizar no solo las caracteristicas de este sino
también el contexto en el que el grupo se desenvuelve.

Pues se considera que estas caracteristicas determinan quien se convertird en
el lider del grupo. Se ha encontrado que un individuo que destaca como un lider en
una organizacién constitucional no necesariamente destaca en una situacidn
democratica, menos estructurada. Dependiendo si la situacién requiere accion rapida
e inmediata o permite deliberacién y planeacién, los liderazgos pueden caer en
personas diferentes.

En sintesis, "el lider es un producto no de sus caracteristicas, sino de sus

relaciones funcionales con individuos especificos en una situacion especifica".

- Liderazgo

“Es el proceso interpersonal en virtud del cual los gerentes influyen en los
empleados para llevar a cabo metas establecidas de tareas”  (HINDZEY, G y
Aronson, E. New York (1985). Pdg. 486)
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“Es el proceso de mover a un grupo o grupos de personas hacia alguna
direccion a través de medios no coercitivos”. (Casares Arrangoiz, David 1996 Pdg.
27).

Chiavenato, Idalberto (2000), define el liderazgo “como una influencia, el
arte o proceso de influir sobre las personas de modo que éstas se esfuercen
voluntariamente hacia el logro de las metas del grupo”.

Estilo de Liderazgo

Cuando ya le ha sido asignada la responsabilidad del liderazgo y la autoridad
correspondiente, es tarea del lider lograr las metas trabajando con y mediante sus
seguidores. Los lideres han mostrado muchos enfoques diferentes respecto a como
cumplen con sus responsabilidades en relacion con sus seguidores. El enfoque més
comun para analizar el comportamiento del lider es clasificar los diversos tipos de
liderazgo existentes. Los Estilo varian segin los deberes que el lider debe desempefiar
solo, las responsabilidades que desee que sus superiores acepten y su cCOmpromiso
filos6fico hacia la realizacion y cumplimiento de las expectativas de sus subalternos.

Se han usado muchos términos para definir los Estilo de liderazgo, pero tal
vez el mas importante ha sido la descripciéon de los tres Estilo bésicos: el lider

autdcrata, el lider participativo y el lider de rienda suelta.

Lider Autocratico

Se define “como una persona que da ordenes y espera su cumplimiento, es
dogmadtico e impositivo y que dirige a través de la habilidad para restringir u otorgar
recompensas y castigos’( KOONTZ Donnel Administracion 8va edicion (1.985)
Pag.564)

Los lideres autocriticos se pueden considerar en algunos casos como
benevolentes ya que escuchan las opiniones de sus subalternos antes de una toma de
decisiones, pero la decision le pertenece a €l

Asume toda la responsabilidad de la toma de decisiones, inicia las acciones,
dirige, motiva y controla al subalterno. La decision y la gula se centralizan en el lider.
Puede considerar que solamente €l es competente y capaz de tomar decisiones

importantes, puede sentir que sus subalternos son incapaces de guiarse a si mismos o
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puede tener otras razones para asumir una sélida posicion de fuerza y control. La
respuesta pedida a los subalternos es la obediencia y adhesion a sus decisiones. El
autdcrata observa los niveles de desempefio de sus subalternos con la esperanza de

evitar desviaciones que puedan presentarse con respecto a sus directrices.

Lider Participativo

Es aquel que “consulta con sus subordinados las acciones y las decisiones
propuestas y promueve su participacion” ”( KOONTZ Donnel Administracion 8va
edicion (1.985) Pag.564)

Utiliza la consulta para practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar
decisiones finales y sefiala directrices especificas a sus subalternos pero consulta sus
ideas y opiniones sobre muchas decisiones que les incumben. Si desea ser un lider
participativo eficaz, escucha y analiza seriamente las ideas de sus subalternos y
acepta sus contribuciones siempre que sea posible y practico. El lider participativo
cultiva la toma de decisiones de sus subalternos para que sus ideas sean cada vez mas
utiles y maduras.

Impulsa también a sus subalternos a incrementar su capacidad de auto control
y los insta a asumir mds responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos. Es un lider
que apoya a sus subalternos y no asume una postura de dictador. Sin embargo, la

autoridad final en asuntos de importancia sigue en sus manos.

El lider que adopta el sistema de rienda suelta o lider liberal

Es cuando el “lider utiliza muy poco su poder, si es que lo hace y da a sus
subordinados una gran cantidad de independencia”. KOONTZ Donnel Administracion
8va edicion (1.985) Pdg.564)

Permite que sus subordinados fijen sus metas y como lograrlas, les
proporciona la informacidn para facilitarles el trabajo.

Mediante este estilo de liderazgo, el lider delega en sus subalternos la

autoridad para tomar decisiones Puede decir a sus seguidores "aqui hay un trabajo
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que hacer. No me importa cémo lo hagan con tal de que se haga bien". Este lider
espera que los subalternos asuman la responsabilidad por su propia motivacidn, guia
y control. Excepto por la estipulacién de un nimero minimo de reglas, este estilo de
liderazgo, proporciona muy poco contacto y apoyo para los seguidores.
Evidentemente, el subalterno tiene que ser altamente calificado y capaz para que este
enfoque tenga un resultado final satisfactorio.

Desde luego, existen diversos grados de liderazgo entre estos Estilo; s6lo se
analizaron tres de las posiciones mds definidas .En una época, algunos autores y
administradores separaban uno de estos Estilo de liderazgo y lo promovian como la
panacea para todas las necesidades de supervision. La mayoria dio énfasis a la
administracion participativa, aunque el estilo autdcrata tuvo varios defensores que lo
promovian como la unica técnica eficaz. Ocasionalmente existen promotores del
estilo de rienda suelta que afirman que es un estilo singularmente provechoso.

Las tendencias mds recientes enfatizan la necesidad de adaptacién y
flexibilidad en el uso de los Estilo de liderazgo, como oposicidn al perfeccionamiento
de uno solo de dichos Estilo."Se cree que en la sociedad dindmica actual son raros los
administradores cuyos pensamientos y preferencias sean completamente iguales y los
trabajadores que tengan idénticas capacidades y necesidades. Y casi nunca hay dos
organizaciones que tengan metas y objetivos idénticos. Debido a esto, por lo general
se recomienda que el gerente tome en cuenta una serie de factores para determinar

qué estilo de liderazgo es apropiado para cada situacion.

El liderazgo como funcion dentro de la organizacion

Conforme se consolida la teorfa de la administracion y de las organizaciones ,
sobre todo en este siglo , ha cobrado fuerza el estudio del liderazgo como una funcién
dentro de las organizaciones.

Esta perspectiva no enfatiza las caracteristicas ni el comportamiento del lider,

sino " las circunstancias sobre las cuales grupos de personas integran y organizan sus
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actividades hacia objetivos , y sobre la forma en la funcién del liderazgo es analizada
en términos de una relacion dindmica."

Segtin esta perspectiva el lider es resultado de las necesidades de un grupo .

Operacionalmente, un grupo tiende a actuar o hablar a través de uno de sus
miembros.

Cuando todos tratan de hacerlo simultdneamente el resultado por lo general es
confuso o ambiguo.

La necesidad de un lider es evidente y real, y esta aumenta conforme los
objetivos del grupo son mas complejos y amplios.

Por ello, para organizarse y actuar como una unidad, los miembros de un
grupo eligen a un lider.

Este individuo es un instrumento del grupo para lograr sus objetivos y, sus
habilidades personales son valoradas en la medida que le son ttiles al grupo.

El lider no lo es por su capacidad o habilidad en si mismas, sino porque estas
caracteristicas son percibidas por el grupo como las necesarias para lograr el objetivo.

Por lo tanto, el lider tiene que ser analizado en términos de o funcién dentro
del grupo.

El lider se diferencia de los demds miembros de un grupo o de la sociedad por
ejercer mayor influencia en las actividades y en la organizacion de estas.

El lider adquiere status al lograr que el grupo o la comunidad logren sus
metas. Su apoyo resulta de que consigue para los miembros de su grupo, comunidad o
sociedad mds que ninguna otra persona.

El lider tiene que distribuir el poder y la responsabilidad entre los miembros
de su grupo.

Esta distribucién juega un papel importante en la toma de decisiones y, por lo
tanto, también en el apoyo que el grupo le otorga.

Como el liderazgo esta en funcién del grupo, es importante analizar no solo
las caracteristicas de este sino también el contexto en el que el grupo se desenvuelve.

Pues se considera que estas caracteristicas determinan quien se convertird en

el lider del grupo.
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Se ha encontrado que un individuo que destaca como un lider en una
organizacion constitucional no necesariamente destaca en una situacion democrética,
menos estructurada.

Dependiendo si la situacion requiere accidn rdpida e inmediata o permite
deliberacién y planeacion , los liderazgos pueden caer en personas diferentes.

n

En sintesis, " el lider es un producto no de sus caracteristicas, sino de sus
relaciones funcionales con individuos especificos en una situacion especifica."
Aunque todavia se cree que hay lideres natos, partir del estudio del liderazgo
dentro de la perspectiva se fundamente la posicion de que se pueden crear lideres, con
solo reforzar aquellas habilidades de liderazgo necesarias para una organizacién o

situacion especifica.

Planteamiento mas reciente del liderazgo

Para los ultimos afios se encuentran los siguientes Planteamiento:

- Teoria dela Atribucion del Liderazgo

Seniala que el liderazgo simplemente es una atribucidon, que la gente asume
acerca de otros individuos. Usando el marco de la atribucion, los investigadores han
encontrado que la gente caracteriza a los lideres como poseedores de caracteristicas
como inteligencia, personalidad desenvuelta, habilidades verbales vehementales,
audacia y determinacién, comprension e industriocidad. De igual manera se ha
encontrado que, el lider alto-alto (alto tanto en estructura de inicio como en
consideracidon) es consistente con las atribuciones que describen a un buen lider.
Esto es, a pesar de la situacion, un estilo de liderazgo alto-alto tiende a ser
percibido como lo mejor. A nivel organizacional, el marco de la atribuciéon da razén
de las condiciones bajo las cuales la gente usa el liderazgo para explicar los

resultados organizacionales.
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Estas condiciones son los extremos en el desempefio organizacional.
Cuando una organizacidon tiene un desempefio ya sea extremadamente positivo, la
gente esta dispuesta a establecer atribuciones del liderazgo para explicar el
desempefio. Esto ayuda a explicar la vulnerabilidad de los directores generales
cuando sus organizaciones sufren un severo revés financiero, a pesar de que ellos
no tuvieran nada que ver con ello. También explica por que estos directores tienden
a obtener el crédito por los resultados financieros extremadamente positivos, una
vez mds, a pesar por los resultados financieros extremadamente positivos, una vez

mads, a pesar de que no haya contribuido, a ello en lo absoluto.

- Teoria del Liderazgo Carismatico

Sefiala que los seguidores hacen atribuciones de habilidades de liderazgo
heroicas o extraordinarias cuando observan ciertos comportamientos. Los estudios
sobre el liderazgo carismatico se han dirigido, en su mayor parte, a identificar
aquellos comportamientos que diferencia a los lideres carismaticos de sus
contrapartes no carismaticas.

Diversos autores han tratado de identificar las caracteristicas personales de
lider carisméticos. Robert House (conocido como por el camino a la meta) identifico
tres: Extremadamente seguro de si mismo, dominante y con una fuerte conviccidon
en sus creencias. Warren Venis, después de estudiar a 90 de los lideres mas eficaces
y exitosos de Estados Unidos que posefa cuatro aptitudes en comin: tenia una
vision o sentido del propésito apremiante; podian comunicar esa vision en términos
claros que sus seguidores pudieran identificar rdpidamente; demostraban
consistencia y enfoque en la realizacion de su visidn, y conocian sus propias
fortalezas y las capitalizaban. Entre sus conclusiones, ellos proponen que los lideres
carismaticos tienen una meta idealizada que quieren lograr, un fuerte compromiso
personal hacia su meta, son percibidos como poco convencionales, son asertivos y
seguros de si mismos, y son tenidos como agentes del cambio radical mas que como

administradores del statu quo.
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Recientemente la atencién ha sido enfocada a tratar de determinar como los
lideres carismdticos en realidad influyen en los seguidores. El proceso empieza con
el lider articulando una visién interesante. Esta vision proporciona un sentido de
continuidad a los seguidores al unir el presente con un mejor futuro para la
organizacion.

El lider comunica entonces altas expectativas de desempefio y expresa la
seguridad de que los seguidores podran lograrlas. Esto incrementa la autoestima y
la seguridad en si mismo del seguidor. A continuacién, el lider trasmite mediante
palabras y acciones, un nuevo conjunto de valores y, por su comportamiento,
establece un ejemplo para que los seguidores lo imiten. Finalmente, el lider
carismdtico hace auto sacrificios y se compromete en comportamientos ho
convencionales para demostrar coraje y convicciones acerca de la vision.

El liderazgo carismatico podria no siempre ser necesario para lograr altos
niveles de desempefio del empleado. Seria mds apropiado cuando la tarea de los
seguidores tuviera un comportamiento ideolégico. Esto podria explicar por qué,
cuando los lideres carismaticos emergen, es mds probable que se den en politica,
religiéon, en tiempos de guerra o cuando una compaifiia esta introduciendo un
producto radicalmente nuevo o enfrentando una crisis que amenaza su existencia.

Tales condiciones tienden a involucrar intereses ideoldgicos.

- Liderazgo Transaccional versus el transformacional

Los lideres transaccional guian o motivan a sus seguidores en la direccién de
las metas establecidas al aclarar los papeles y los requerimientos de la tarea, al igual
existe otro tipo de lider que inspira a sus seguidores a trascender sus propios
intereses por el bien de la organizacidn, quien es capaz de tener un profundo y
extraordinario efecto a sus seguidores.

El liderazgo transaccional y el transformacional no deberian, sin embargo,
ser vistos como métodos opuestos para lograr que se hagan las cosas. El liderazgo
transformacional se desarrolla por encima del liderazgo transaccional produce

niveles de esfuerzo y desempefio subordinados que van mas alld de lo que ocurriria
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con un enfoque transaccional solamente. Por otra parte, el liderazgo transformacional
es mas que carisma. “el lider puramente carismdtico podria querer que los
seguidores adoptaran su propia vision del mundo y no ir mds alld; el lider
transformacional tratard de mezclar en los seguidores la capacidad de cuestionar
no sélo los puntos de vista ya establecidos sino de vez en cuando aquellos
establecidos por el lider.

La evidencia que sustenta la superioridad del liderazgo transformacional
sobre la variedad transaccional es abrumadoramente impresionante. Por ejemplo,
numerosos  estudios con oficiales estadounidenses, canadienses y alemanes
mostraron, en todo nivel, que los lideres transformacionales fueron evaluados como
mads eficaces que sus contrapartes transaccionales.

En resumen, la evidencia total indica que el liderazgo transformacional esta
mads fuerte correlacionado con tasas menores de rotacién, alta productividad y mads

alta satisfaccion del empleado que el liderazgo transaccional.

- Liderazgo Visionario

Se sustenta en la capacidad de crear y articular una vision realista, creible y
atractiva del futuro para una organizaciéon o unidad organizacional que traspone las
fronteras del presente y lo mejora. Esta visidn, si es adecuadamente seleccionada y
puesta en préctica, posee tanta energia que en efecto enciende el futuro al poner en
juego las habilidades, talentos y recursos para que ocurra.

Una revision de varias definiciones encuentra que una vision difiere de
otras formas de direccion de diferentes maneras. Una vision contiene imagenes
claras y precisas que ofrecen una forma innovadora de mejorar, que reconoce Yy
toma como base las tradiciones y se conecta con las acciones que la gente puede
realizar para llevar a cabo el cambio. La vision llega hasta las emociones y la
energia de la gente.

La propiedades clave de una vision parecen ser posibilidades inspiradoras
que estan centradas en el valor, son realizables y poseen imagenes y articulacidon

superiores. Las visiones deben ser capaces de crear posibilidades que sean
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inspiradoras, unicas y que ofrezcan un nuevo orden que puedan producir un
distintivo organizacional. Una vision puede fracasar si no ofrece una vision
perspectiva del futuro que sea clara y demostrablemente mejor para la organizaciéon
y sus miembros. Las visiones deseables ajustan los tiempos con las circunstancias y
reflejan la singularidad de la organizacion. La gente en la organizaciéon también
debe creer que la visiobn se puede lograr. La vision debe ser percibida como
desafiante y sin embargo posible. Las visiones que tienen una clara articulacién e

imagenes poderosas son mds facilmente abrazadas y aceptadas.

Transicion de las Teorias del Liderazgo

Dentro de ellas se encuentran las siguientes, las cuales son:

\' Teorias de los rasgos de personalidad

Son las teorias mds antiguas respecto del liderazgo. Un rasgo es una cualidad
o caracteristica distinta de la personalidad. Segun estas teorias, el lider, es aquel que
posee algunos rasgos especificos de personalidad que lo distinguen de las demads
personas.

Asi, el lider presenta caracteristicas marcadas de personalidad a través de las
cuales puede influir en el comportamiento de las demds personas. Las teorias de los
rasgos parten del supuesto que ciertos individuos poseen una combinacion especial de
rasgos de personalidad que pueden ser definidos y utilizados para identificar futuros
lideres potenciales, como también para evaluar la eficiencia del liderazgo.

Los rasgos de personalidad que definen al lider cominmente mencionados son
los siguientes:

Rasgos fisicos: Energia, apariencia y peso

Rasgos intelectuales: Adaptabilidad, agresividad, entusiasmo y auto confianza

Rasgos sociales: Cooperacion, habilidades interpersonales y habilidad

administrativa
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Rasgos relacionados con la tarea: impulso de realizacion, persistencia e
iniciativa

En resumen, segun las teorias de los rasgos de personalidad, un lider debe
inspirar confianza, ser inteligente, perceptivo y decisivo para tener mejor condiciéon

para dirigir con éxito.

\  Teorias del Comportamiento
Estas teorias proponen que ciertos comportamientos especificos diferencian a
los lideres de los no lideres.
Existen cuatro teorias del comportamiento del liderazgo; entre estas:
- Los estudios de la Universidad Estadal de Ohio
- Los estudios de la Universidad de Michigan
- La Matriz Gerencial
- Los Estudios Escandinavos
- Los estudios de la Universidad Estadal de Ohio
La mas amplia y repetida de estas teorias provino de una investigacion que
empezé en la Universidad Estadal de Ohio; en donde los investigadores buscaron
identificar  las dimensiones independientes del comportamiento del lider.
Empezando con mds de mil dimensiones, eventualmente redujeron la lista a dos
categorias que explicaban sustancialmente la mayoria de los comportamientos de

liderazgo descrito por los subordinados.

- Los estudios de la Universidad de Michigan
Los estudios sobre el liderazgo llevados a cabo en el centro de Investigacion
de encuestas de la Universidad de Michigan al mismo tiempo que aquellos realizados
en la universidad de Ohio, tenian objetivos de investigacion similares: Ubicar las
caracteristicas del comportamiento de los lideres que parecieran estar relacionadas
con las mediciones de eficacia en el desempefio.
El grupo de Michigan encontr6 dos dimensiones del comportamiento que

nombraron orientacion al empleado y orientacion a la produccion. Los lideres que
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estaban orientados al empleado eran descritos como personas que enfatizaban las
relaciones interpersonales; mostraban un interés personal en las necesidades de sus
subordinados y aceptan las diferencias individuales entre los miembros. Los lideres
orientados a la produccion, en cambio, tendian a enfatizar los aspectos técnicos y
laborales del trabajo. Su preocupacién principal era el logro de las tareas del grupo y
los miembros del grupo eran considerados medios para tal fin.

Las conclusiones a que llegaron los investigadores favorecian fuertemente a
los lideres cuyo comportamiento estaba orientado al empleado. Los lideres
orientados al empleado se vieron asociados con una alta productividad de grupo y

una alta satisfacciéon en el trabajo.

- La Matriz Gerencial

Blake y Mouton desarrollaron una representacion grafica de una vista
bidimensional del estilo de liderazgo. Ellos propusieron una matriz gerencial basada
en los Estilo de “interés por la gente” de “interés por la produccion”, la cual
representa esencialmente las dimensiones de la Ohio State sobre la consideracion y la
estructura de inicio o las dimensiones de Michigan sobre la orientacién al empleado
o la orientacién a la produccion.

La matriz Gerencial, tiene nueve posiciones a lo largo de cada eje, lo cual crea
81 posiciones diferentes en las cuales podrian caer el estilo del lider.

Utilizando los cuatro cuadrantes del Modelo de Ohio State, se elaboro una
matriz de nueve por nueve, que bosqueja 81 diferentes Estilo de liderazgo,
describiendo explicitamente los cuatro tipos extremos (1,1 9,1 1,9 y 9,9) y el estilo

medio (5,5) ver figura Nro.1
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Figura Nro.1

Este método no muestra los resultados producidos sino mas bien, los factores
dominantes en el pensamiento de un lider respecto a la obtencién de resultados. Es
una manera de representar graficamente todas las posibilidades de estilo de liderazgo,
y de ver como se comparan un estilo con otro; identifica los intereses del lider y le
facilita ver como interactuan los dos intereses.

Cinco de las muchas teorias o Estilo posibles de liderazgo y supervision se
destacan con mayor claridad y son las que aparecen en el centro y las cuatro esquinas
de la parrilla o matriz, que se conoce con el nombre en ingles como "Grid”, es decir

Matriz Gerencial. Ver figura Nro 2
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Esta matriz conocida también como método Grid puede servir para

identificar las posturas o Teorias Gerenciales, que norman la actitud y conducta de

quienes estdn a cargo de los puestos directivos de la empresa u organizacién: Ver

figura Nro.3
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Alto

Con base en los resultados de Blake y Mouton se encontré que los mejores

dirigentes son aquellos que se desempefian con un estilo 9,9 en contraste con un

estilo 1,9 (tipo club campestre) o un estilo 9,1 (tipo autoritario).

Por tal razén en la presente investigacion se consider6 que el método grid

Gerencial ideado por Robert Blake y Jane Mouton, es el método conveniente, para

llevar a cabo el estudio de los Estilo gerenciales de liderazgo utilizados por los

gerentes en HIDROLLANOS C.A durante el periodo 2005-2006

- Los Estudios Escandinavos

Los tres métodos del comportamiento que acabamos de describir fueron

desarrollados

esencialmente

entre finales de la década
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principios de la década de los sesenta. Estos evolucionaron durante una época en
que el mundo fue un lugar mucho mas estable y predecible. En la creencia de que
estos estudios no podian captar las realidades mds dindmicas de hoy en dia,
instigadores de Finlandia y Suiza han estado reevaluando la posibilidad de que haya
solamente dos dimensiones que capturen la esencia del comportamiento de liderazgo.
Su premisa bdsica es que en un mundo cambiante, los lideres deberian mostrar un
comportamiento orientado al desarrollo. Estos son los lideres que valoran la
experimentacion, buscan nuevas ideas, generan y ponen en practica el cambio.

Por ejemplo, estos investigadores escandinavos revisaron la informacion
original de la Universidad Estatal de Ohio. Encontraron que los empleados
incluyeron conceptos del desarrollo como “impulsar nuevas forma de hacer las
cosas” “originar nuevos enfoques a los problemas” y “alentar a los miembros a
comenzar nuevas actividades”. Pero estos conceptos. Pero estos conceptos, en el
momento, no explicaban mucho sobre el liderazgo eficaz. Los investigadores
escandinavos propusieron que tal vez esto se debia a que el desarrollo de nuevas
ideas y la implementacion del cambio no eran importante en aquellos dias. En el
ambiente dindmico de hoy dia, esto podria ya no ser verdad. Asi que los
investigadores escandinavos han estado conduciendo nuevos estudios buscando
descubrir si hay una tercera dimensién —orientado al desarrollo —que éste relacionada
con la eficacia dl lider.

La primera evidencia es positiva. Usando muestras de lideres de Finlandia y
Suiza, los investigadores han encontrado un fuerte apoyo para el comportamiento del

lider orientado al desarrollo como una dimension separada e independiente.

V' Teoria de Contingencia
Esta Conformada por las siguientes:

- Modelo de Fiedler
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La teoria de que los grupos eficaces dependen del ajuste adecuado entre el
estilo del lider para interactuar con los subordinados y la medida en la cual la
situaciéon da el control y la influencia al lider.

El primer modelo amplio de contingencia para el liderazgo fue desarrollado
por Fred Fiedler. Este modelo propone que el desempeifio eficaz de grupo depende
del ajuste adecuado entre el estilo de interaccion del lider con sus subordinados y la
medida en la cual la situacion le da control e influencia al lider.Fiedler desarroll6 un
instrumento , el cual llam6 cuestionario del compaiiero de trabajo menos preferido
(CTMP) , que se propone a medir si una persona es orientada a la tarea o a las
relaciones. Ademads, aislo tres criterios situacionales los cuales son; las relaciones
lider-miembro, la estructura de la tarea y la posicién de poder que €l considera
pueden ser manipuladas para crear el ajuste adecuado con la orientacion al
comportamiento del lider. En un sentido, el modelo de Fiedler es el resultado de la
teoria de las caracteristicas, ya que el cuestionario CTMP es un examen psicolégico
simple. Sin embargo, Fiedler va significativamente mds alld de las caracteristicas y
de los enfoques del comportamiento al tratar de aislar situaciones, relacionando su
medicién de la personalidad con su clasificacion situacional y prediciendo de este

modo la eficacia del liderazgo como funcién de ambas.

e Teoria situacional de Hersey y Blanchard

Es una teoria de la contingencia que se enfoca a en la disponibilidad de los
seguidores.

Paudl Hersey y Ken Blanchard desarrollado un modelo de liderazgo que ha
obtenido gran cantidad de partidarios entre los especialistas del desarrollo gerencial.

Este modelo llamado teoria del liderazgo situacional se ha utilizado como un
instrumento eficaz de entrenamiento en compaiiias como la mencionadas en Fortune
500: BankAmerica, Caterpillar, IBM, Mobil Oil y Xeror; también ha sido
ampliamente aceptado en todos los servicios militares. Aunque la teoria ha pasado

por una evaluacion limitada para probar su validez.
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El liderazgo situacional es una teoria de la contingencia que enfoca en los
seguidores. El liderazgo exitoso se logra al seleccionar el estilo adecuado de
liderazgo, el cual, sostiene Hersey y Blanchatd, es contingente en el nivel de la
disponibilidad de los seguidores.

Este tipo d liderazgo utiliza las mismas dos dimensiones del liderazgo que
Fidler identific6: Comportamiento de tarea Yy relaciones. Sin embargo, Hersey y
Blanchard van un paso mds adelante al considerar cada una ya sea como alta o baja,
y combinarla en cuatros comportamientos especificos del lider: comunicar, vender,
participar y delegar. Estas se describen a continuacion:

e Decir (tarea alta-relacion baja). El lider define los papeles y sefiala a la gente que,
cémo, cudndo y donde hacer varias tareas. Enfatiza el comportamiento directivo

e Vender (tarea alta-relacion alta). El lider proporciona tanto comportamiento
directivo como comportamiento de apoyo.

e Participar (tarea baja-relacion alta). El lider y el seguidor comparten la toma de
decisiones, siendo el principal papel del lider facilitar y comunicar

e Delegar (tarea baja-relacion baja). El lider proporciona poca direccién o apoyo.

v Teoria del intercambio de miembro a lider

En esta teorfa los lideres crean grupo internos y grupos externos, y los
subordinados con el status de grupo interno tendrdn calificaciones mds altas de
desempefio, menos rotacién y mayor satisfaccion con sus superiores.

Dicha teoria sostiene que debido a las presiones de tiempo, los lideres
establecen una relacion especial con un pequefio grupo de sus subordinados. Son de
confianza, obtienen una desproporcionada cantidad de atencidén por parte del lider y
es mds probable que reciban privilegios especiales. Otros subordinados caen dentro
del grupo externo. Ellos obtienen menos tiempo del lider, menos recompensas
preferidas que este controla y tienen relaciones superior-subordinado basadas en las

interacciones de la autoridad formal
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De igual manera, propone que al principio de la historia de la interaccion entre
un lider y un subordinado especifico, el primero categoriaza implicitamente al
subordinado como un “interno” o un “externo” y que esa relacién es relativamente
estable con el tiempo. No esta claro de que manera el lider escoge quien cae en cada
categoria pero existe evidencia de que los lideres tienden a escoger a los miembros
del grupo interno debido a que tienen caracteristicas personales (por ejemplo, edad,

sexo, actitudes) que son similares a las de €L

\  Teoria del Camino a la Meta

Sugiere que la principal funcién del lider es clarificar y fijar metas con los
subordinados, ayudarlos a encontrar el mejor camino para lograrlas y elimina
obstdculos.

La clave de esta teoria es que el lider influye en la ruta entre las conductas y
las metas este puede hacerlo mediante la definiciéon de los obsticulos para el
desempefio, obtencién de ayuda de los miembros del grupo para fijar las metas, un
pulso de las oportunidades para la satisfaccion personal en el desempeiio del trabajo,
reduccion de las tensiones y controles externos, clasificacion de las perspectivas y

realizacion de otras actividades.

Esta teoria tiene mucho sentido para el administrador, al mismo tiempo debe
comprender que es necesario hacer mas pruebas del modelo antes de que se pueda

usar ente enfoque como una guia definitiva de la accién administrativa.

\' Modelo de la Participacién del Lider

Victor Vroom y Phillip Yetton desarrollaron un modelo de la participacion del
lider que relacionaba el comportamiento y la participacion del liderazgo en la toma
de decisiones. Reconociendo que la estructura de la tarea tiene exigencias variadas

rutinarias y no rutinarias, estos investigadores sostenian que el comportamiento del
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lider debia ser ajustado para que reflejara la estructura de la tarea. El modelo de
vroom y Yetton era normativo: proporcionaba una serie secuencial de reglas que
debian respetarse para determinar la cantidad de participacion deseable en la toma de
decisiones, segiin era dictada por diferentes tipos de situaciones. el modelo era un
arbol complejo de decisiones que incorporaba siete contingencias ( cuya relevancia
podia ser identificada mediante opciones “si” 0 “no”) y cinco Estilo alternativos de
liderazgo.

En fecha mas reciente, el trabajo de Vroom y Arthur Jago ha dado como
resultado la revision de este modelo. El nuevo modelo conserva los mismos cinco
Estilo alternativos de liderazgo, pero expande las variables de contingencia a 12, 10
de las cuales son contestadas a lo largo de una escala de cinco puntos.

El modelo supone que cualquiera de los cinco comportamientos podria ser

posible en una situacion dada: Autocrético I (Al), Autocrético II (AlI), Consultivo I

(CI), Consultivo II (CII) y de grupo II (GII).

Bases Legales

Las bases legales que sustentaron la presente investigaciéon estan

enmarcadas en:
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela

Articulo 87. Toda persona tiene derecho al trabajo y el deber de trabaja. El
estado garantizara la adopcion de medidas necesarias a los fines de que toda persona
puede obtener ocupacion productiva, que le proporcione una existencia digna y
decorosa y le garantice el pleno ejercicio de este derecho. Es fin del estado fomentar
el empleo. La ley adoptara medidas tendentes a garantizar el ejercicio de los derechos

laborales de los trabajadores y trabajadoras.
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Todo patrono o patrona garantizara a sus trabajadores y trabajadoras
condiciones de seguridad, higiene y ambiente de trabajos adecuados. El estado
adoptara medidas y creara instituciones que permitan el control y la promocién de
estas condiciones.

Para el mejor entendimiento del presente articulo es preciso indicar que todos
tenemos derecho al trabajo pero también tenemos derechos a obtener beneficios de
apreciativos dentro de ella de que nuestro bienestar es uno de los factores mas
importante dentro de la empresa y que nuestra existencia no debe ser menospreciada
si no apoyada, para asi poder garantizar un rendimiento efectivo dentro de la

organizacion o empresa.

Articulo 89. El trabajo es un hecho social y gozard de la proteccién del
Estado. La ley dispondrd lo necesario para mejorar las condiciones materiales,
morales e intelectuales de los trabajadores y trabajadoras. Para el cumplimiento de

esta obligacion del Estado se establecen los siguientes principios:

1. Ninguna ley podrd establecer disposiciones que alteren la
intangibilidad y progresividad de los derechos y beneficios laborales. En las
relaciones laborales prevalece la realidad sobre las formas o apariencias.

2. Cuando hubiere dudas acerca de la aplicacién o concurrencia
de varias normas, o en la interpretacion de una determinada norma se aplicara
la més favorable al trabajador o trabajadora. La norma adoptada se aplicard en
su integridad.

3. Toda medida o acto del patrono contrario a esta Constitucion es
nulo y no genera efecto alguno.

4. Se prohibe todo tipo de discriminacion por razones de politica,
edad, raza, sexo o credo o por cualquier otra condicion.

5. Se prohibe el trabajo de adolescentes en labores que puedan
afectar su desarrollo integral. El Estado los protegerd contra cualquier

explotaciéon econdmica y social.
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Ley Organica del Trabajo

Articulo 16. Para los fines de la legislacion del Trabajo se entiende por
empresa publica o privada la unidad de produccién de bienes o de servicios

constituida para realizar una actividad econémica con fines de lucro.

Se entiende por establecimiento, la reunién de medios materiales y de un
personal permanente que trabaja, en general, en un mismo lugar, en una misma tarea,

y que estd sometido a una direccion técnica comun, tenga o no fines de lucro.

Se entiende por explotacion, toda combinacidon de factores de la produccion
sin personerfa juridica propia ni organizacidn permanente, que busca satisfacer
necesidades y cuyas operaciones se refieren a un mismo centro de actividad

econdmica.

Se entiende por faena, toda actividad que envuelva la prestacion del trabajo en

cualesquiera condiciones.

Ley organica de prevencion, condiciones y medio ambiente de trabajo

CAPITULO I

Disposiciones Generales

Articulo 1.- El objeto de la presente Ley es garantizar a los trabajadores, permanentes
y ocasionales, condiciones de seguridad, salud y bienestar, en un medio ambiente de
trabajo adecuado y propicio para el ejercicio de sus facultades fisicas y mentales.
Articulo 2.- El cumplimiento de los objetivos sefialados en el articulo 1 serd
responsabilidad de los empleadores, contratistas, subsidiarios o agentes.
Articulo 3.- El Estado garantizara la prevencion de los riesgos mediante la vigilancia

del medio ambiente en los centros de trabajo y las condiciones con €l relacionados, a
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fin de que se cumpla con el objetivo fundamental de esta Ley.
Articulo 4.- Se entiende por condiciones de trabajo, a los efectos de esta Ley:
1. Las condiciones generales y especiales bajo las cuales se realiza la ejecucion de las
tareas.

2. Los aspectos organizativos funcionales de las empresas y empleadores en general,
los métodos, sistemas o procedimientos empleados en la ejecucion de las tareas, los
servicios sociales que éstos prestan a los trabajadores y los factores externos al medio
ambiente de trabajo que tienen influencias sobre él.

Articulo 5.- Se entiende por medio ambiente de trabajo, a los efectos de esta Ley:
1. Los lugares, locales o sitios, cerrados o al aire libre, donde personas vinculadas
por una relaciéon de trabajo presten servicios a empresas, oficinas, explotaciones,
establecimientos industriales, agropecuarios y especiales de cualquier naturaleza que
sean, publicos o privados, con las excepciones que establece esta Ley.

2. Las circunstancias de orden socio-cultural y de infraestructura fisica que de
forma inmediata rodean la relacién hombre-trabajo, condicionando la calidad de vida
de los trabajadores y sus familias.

3. Los terrenos situados alrededor de la empresa, explotacion,
establecimientos industriales o agropecuarios y que formen parte de los mismos.
Articulo 6.- A los efectos de la proteccion de los trabajadores en las empresas,
explotaciones, oficinas o establecimientos industriales o agropecuarios, publicos y
privados, el trabajo deberd desarrollarse en condiciones adecuadas a la capacidad
fisica y mental de los trabajadores y en consecuencia:

1. Que garanticen todos los elementos del saneamiento basico.

2. Que presten toda la proteccion y seguridad a la salud y a la vida de los
trabajadores contra todos los riesgos del trabajo.

3. Que aseguren a los trabajadores el disfrute de un estado de salud fisica y
mental normal y proteccion adecuada a la mujer, al menor y a personas naturales en
condiciones especiales.

4. Que garanticen el auxilio inmediato al trabajador lesionado o enfermo.

69


http://www.monografias.com/trabajos/aire/aire.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/calidad-de-vida/calidad-de-vida.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/lamujer/lamujer.shtml

5. Que permitan la disponibilidad de tiempo libre y las comodidades
necesarias para la alimentacion, descanso, esparcimiento y recreacion, asi como para
la capacitacion técnica y profesional.

Paragrafo Uno: Ningin trabajador podra ser expuesto a la acciéon de agentes
fisicos, condiciones ergondmicas, riesgos psico-sociales, agentes quimicos,
biolégicos o de cualquier otra indole, sin ser advertido por escrito y por cualquier otro
medio idéneo de la naturaleza de los mismos, de los dafios que pudieran causar a la
salud y aleccionado en los principios de su prevencion.

Paragrafo Dos: Quien ocultare a los trabajadores el riesgo que corren con las
condiciones y agentes mencionados en el pardgrafo anterior o tratare de minimizarlos,
creando de este modo una falsa conciencia de seguridad, o que de alguna manera
induzca al trabajador hacia la inseguridad queda incurso en las responsabilidades
penales respectivas con motivo de la intencionalidad y con la circunstancia agravante
del fin de lucro

Andlisis: esto explica que todo trabajador tiene derecho a poseer un buen
acondicionamiento tanto fisico como mental, en la empresa de manera que este

permita un desarrollo productivo eficaz para la organizacion
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MARCO CONCEPTUAL

Definicion de Términos

Administracion

“Se define como el proceso de disefiar y mantener un ambiente en el que las
personas trabajando en grupo alcance con eficiencia metas seleccionadas; el cual se
aplica a todo tipo de organizaciones bien sean pequefias o grandes empresas
lucrativas y no lucrativas, a las industrias manufactureras y a las de servicio”

(Robbins, Stephen. 2.000. p.360)

Autoridad

“Es el adhesivo de la estructura de la organizacion, el vinculo que la hace
posible, los medios mediante los cuales se pueden colocar grupos de actividades bajo
el mando de un jefe y se puede fomentar la coordinacion de las unidades
organizacionales. Es la herramienta con la que el jefe o patrono esta en posibilidad de

ejercer su discrecionalidad y de crear un ambiente para el desempefio individual”

(Robbins, Stephen. 2.000. p.325)

Comunicacion

“Es un medio del cual dos o mas personas pueden intercambiar frases a través
de un proceso en el cual se ven relacionados el emisor que es la persona que envia el
mensaje, el receptor que es la persona que lo recibe y que a su vez se vuelve emisor,
el cual lo mandan a través de un canal por medio de codigos” (Robbins, Stephen.

2.000. p.325)
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Clima Organizacional

“Es un conjunto de propiedades o caracteristicas del ambiente interno laboral,
percibidas directa o indirectamente por los empleados de una organizacién, que se
supone son una fuerza que influye en la conducta del empleado”.(Robbins, Stephen)

2.000. p.205)

Empresa
“Es un conjunto de recursos humanos, técnicos y materiales que se conjugan

para lograr un fin determinado (Fines de lucro)” (Panerota Zworykin 1.998 p.580)

Empresa Hidrollanos C.A

Es una empresa solida y eficiente cuyo propdsito fundamental es suministrar el
servicio de Agua Potable y Saneamiento a toda la poblacion del Estado Apure
(Administraciéon, Operacion, Mantenimiento, Ampliacién y Reconstruccién de los

Sistemas de Recoleccion, Tratamiento y disposicion de Aguas Residuales. (Autor)

Estrategias

“Son programas generales de accidon que llevan consigo compromisos de énfasis y
recursos para poner en prictica una mision bdsica. Son patrones de objetivos, los
cuales se han concebido e iniciado de tal manera, con el propdsito de darle a la

organizacion una direccion unificada" (H Koontz, 1.999 p.40)

Gerente

« . . .

Persona, con plena capacidad juridica, que dirige una empresa por cuenta y
encargo del empresario. En esa persona se le encomienda la labor de cuidar,
supervisar, controlar, planificar, las personas que bajo su mando estan”. (Chiavenato

Hidalberto, 2.000 p.370)
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Gerencia
“Consiste en crear y conservar un ambiente adecuado de trabajo para que el
grupo de personas puedan trabajar eficientemente”. “El gerente estd obligado a
tomar medidas que permitan que cada individuo dentro del grupo contribuyan en
la mejor forma posible en la obtencion de estos objetivos”. (Chiavenato Hidalberto,

2000 p.340)

Lider

“Es la persona que trabaja con un equipo ¢ influye en ¢l para lograr un propdsito
que todos juntos pretenden, alcanzar un objetivo comiin. Un verdadero Lider es aquel
cuya accion, forma de actuar, conducta, ética, representa la imagen misma de la

empresa”’. ( Casares Arrangoiz, David 1996 P.23).

Lider Autocratico
“Se define como una persona que da oOrdenes y espera su cumplimiento, es
dogmadtico e impositivo y que dirige a través de la habilidad para restringir u otorgar

recompensas y castigos” ( Casares Arrangoiz, David 1996 p.23).

Lider Democratico
“Es aquel que “consulta con sus subordinados las acciones y las decisiones

propuestas y promueve su participacion” ( Casares Arrangoiz, David 1996 p.23).

Lider Liberal (Laissez-Faire)

“Es cuando el lider utiliza muy poco su poder, si es que lo hace y da a sus
subordinados una gran cantidad de independencia, el cual Permite que sus
subordinados fijen sus metas y como lograrlas, les proporciona la informacién para

facilitarles el trabajo™. ( Casares Arrangoiz, David 1996 p.23).
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Lideres Transaccionales
“Individuos que guian o motivan a sus seguidores en la direccion de las metas
establecidas aclarando los papeles y los requerimientos de la tarea” (Robbins,

Stephen. 2.000. p 230)

Lideres Transformacionales
“Individuos que proporcionan consideracién individualizada y estimulacion

intelectual, y ademds poseen carisma”. (Robbins, Stephen. 2.000. p.230)

Liderazgo
“Es el proceso de mover a un grupo o grupos de personas hacia alguna direccion a

través de medios no coercitivos.” ( Casares Arrangoiz, David 1996 p. 27).

Liderazgo Carismatico
“Es donde los seguidores establecen atribuciones de habilidades heroicas o
extraordinarias  al liderazgo  cuando observan ciertos  comportamientos”.

(Chiavenato Hidalverto, 2000 p.84)

Liderazgo Visionario
“Es la capacidad de crear y articular una vision realista, creible y atractiva del
futuro para una organizacién o unidad organizacional que traspone las fronteras del

presente y lo mejora” (Chiavenato Hidalverto, 2000 p.84)

Matriz Gerencial

“Es una rejilla de nueve por nueve que describe 81 Estilo diferentes de
liderazgo.” (Robbins, Stephen. 2.000.p.245)

Moral

“Es el conjunto de hechos psicologicos, facultades y tendencias habituales del
hombre hacia la practica de las buenas costumbres”. (Goncalves, Alexis. 2000 p.

220)
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Normas
“Conjunto de leyes, decretos, directivas, c6digos, ordenanzas y acuerdos, que

rigen el funcionamiento institucional de una empresa ”....Goncalves, Alexis. 2000 p.224)

Objetivos
“Son los logros que se pretenden conseguir en una empresa, y cuya medida de
consecucion sirve para valorar el rendimiento alcanzado ”...(Robbins, Stephen. 1998

P.530)

Organizacion
“Es el proceso de disponer y destinar el trabajo, la autoridad y los recursos
entre los miembros de una institucion o empresa en forma tal que puedan lograr

los objetivos establecidos de una manera eficiente” (Stonery Freeman, 1.998 p.9).

Recursos humanos:

“Es el departamento de una organizacion encargado de asegurar que la
empresa cuente con personal capacitado, motivado, con disposicion a cambiar y a
adaptarse a las nuevas situaciones que se presenten en la empresa” (Canti, 2002

p.320)

Reglas
“Es un conjunto de valores combinados que, al cumplirse determinadas

2

condiciones, lanza la ejecucidn de acciones establecidas previamente

David. 1989 p.790)

(Hampton, R

Teorias

“Son un conjunto de conceptos, definiciones y proposiciones relacionadas
entre si, que presentan un punto de vista sistemdtico de fendmenos especificando
relaciones entre variables, con objeto de explicar y predecir los fenémenos”

(Panerota Zworykin 1.998 pP.580)
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CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

Naturaleza de la Investigacion

Herndndez, y otros (1.999), sefialan que el tipo de investigacion se “Refiere al
alcance que puede tener una investigacion cientifica” (p. 75); de acuerdo a esto la

presente investigacion es exploratoria, disefio de campo y descriptiva.

Exploratorio

Segtn Herndndez y Otros (1.999), “ Los estudios exploratorios se efectian
normalmente, cuando el objeto es examinar un tema o problema de investigacion
poco estudiado o que no ha sido abordado antes” (p.59). En tal sentido, es una
investigaciéon de tipo exploratorio, debido a que el objeto de estudio no ha sido
abordado en esta institucion anteriormente, asi mismo los resultados de la

investigacion pueden servir de apoyo a futuros trabajos sobre este tema.

Disefio de Campo

Segtin Arias (Febrero 2006), “Las investigaciones de campo consisten en la
recoleccidon de datos directamente de la realidad, donde ocurren los hechos, sin
manipular o controlar variable alguna”(p.50). En razén de ello es de disefio de campo
debido a que se emplean fuentes primarias, que el investigador recaba directamente

de la realidad.

Descriptiva
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Acota, Arias (Febrero 2006), “Los estudios descriptivos miden de forma
independiente y atn cuando no se formulen hipétesis las primeras aparecerdn
enunciadas en los objetivos de la investigacion”(p 48). Segin lo anterior, la
investigacion que nos ocupa es de tipo descriptivo, debido a que busca especificar las
caracterfsticas e intereses del estilo de liderazgo utilizado por los gerentes que laboran
en Hidrollanos C.A para el periodo establecido en el planteamiento del problema, lo
cual juega un papel muy importante, ya que se conocieron directamente las

situaciones dadas en cada gerencia en particular.

Sistemas de Variables

El sistema de variables estuvo dado por el comportamiento de los distintos

Estilo de liderazgo ejercidos por los gerentes en las dimensiones: Poder, Autoridad,

estructura, diferenciacidn, reglas, normas, metas, objetivos, realimentacion, critica,

moral y cohesiéon
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(Cuadro N°1)
Operacionalizacion de Variables

Variable

Dimensiones

Indicadores

items

Estilo de Liderazgo

Poder y autoridad

Reglas y normas

Metas y Objetivos

Realimentacion y critica

Estructura y diferenciacion

Moral y cohesion

Reuniones y ordenes

Calidad y conflictos

Innovacion y objetivos

Comunicacién y evaluacién de

desempefio

Descripcidn del trabajo y

delegacion

Compromiso, espiritu de equipo.

1.1-1.2-1.3-
1.4-1.5-1.6-
1.7-2.1-2.2-
2.3-2.4-2.5-
2.6-2.7

3.1-3.2-3.3-
3.4-3.5-3.6-
3.7-9.1-9.2-
9.3-9.4-9.5-
9.6-9.7

4.1-4.2-4.3-
4.4-4.5-4.6-
4.7-5.1-5.2-
5.3-5.4-5.5-
5.6-5.7

6.1-6.2-6.3-
6.4-6.5-6.6-
6.7-10.1-
10.2-10.3-
10.4-10.5-
10.6-10.7

7.1-7.2-7.3-
7.4-7.5-7.6-
7.7-8.1-8.2-
8.3-8.4-8.5-
8.6-8.7-

11.1-11.2-
11.3-11.4-
11.5-11.6-
11.7-12.1-
12.2-12.3-
12.4-12.5-
12.6-12.7-

Fuente: La autora
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Poblacion y Muestra

Poblacion
Arias, ( 2006), senala: “La poblacion o universo se refiere al conjunto para el
cual serdn validas las conclusiones que se obtenga a los elementos o unidades

(personas, instituciones o cosas) a los cuales se refieren la investigacion”

Tomando en consideracion lo expresado por los prenombrados autores y a los
efectos del presente estudio, la poblacién estuvo constituida por Cincuenta y Siete
(57) empleados pertenecientes al Sistema I San Fernando de la Hidrolégica los
Llanos. Conformado por (7) Siete gerentes (Nivel Gerencial), 50 Cincuenta
profesionales y técnicos que conforma la nomina de personal que labora en la

Hidroldgica.

Muestra

Es un sub-conjunto de la poblacién, el cual debe tener dos cualidades
bésicas: ser significativas y ser representativas.

La significativa de la muestra viene a dada en la medida en que su tamafio
es directamente proporcional al tamafio de la poblacién.

La representativa es la cualidad de la muestra de contener las mismas
caracteristicas que tiene la poblacion.

Segun Herndndez S. y otros (1.998, p.207) sehalan que la muestra “es en
esencia, un Subconjunto de la poblacion. Es decir un sub-conjunto de elementos que
pertenecen a ese conjunto definido en sus caracteristicas al que llamamos poblacién”

Existen dos tipos de muestras: La probabilistica y no probabilistica

De acuerdo a la seleccion de la muestra en la investigacion que se llevé a cabo

es la no probabilistica.
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De acuerdo a Herndndez S y otros (1.998, p 207 ) la no Probabilistica “sefiala
que la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad sino de causas
relacionadas con las caracteristicas del investigador o del que hace la muestra”

También el citado autor sefiala La ventaja de una muestra no probabilistica es
su utilidad para un determinado disefio de estudio, que requiere no tanto de una
“representatividad” de elementos de una poblacion si no de una cuidadosa y
controlada eleccién de sujetos con ciertas Caracteristicas especificadas previamente
en el planteamiento del problema. (p 233)

Este tipo de muestra se utiliza en estudios exploratorios, donde el objetivo es
la riqueza, profundidad y calidad de la informacion y no la cantidad y
estandarizacion.

Para efecto de este trabajo la muestra estuvo representada bajo un estudio
cesado a siete Gerentes (7) y Cincuenta (50) empleados del total de la nomina del

personal de Hidrollanos C.A Zona I Sistema San Fernando

Cuadro N° 2
Gerentes Personal de Apoyo Total de la
Muestra
7 50 57

Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Herndndez S.- y otros seiialan (2.000, p. 234,) Sefialan que son “la
recoleccion de todos los datos pertinentes sobre las variables involucradas en la
investigacion”

De igual manera sefialan los autores que recolectar los datos implican tres
actividades estrechamente vinculadas entre si: seleccionar y aplicar el instrumento de
medicidn y preparar los resultados de esas mediciones.

La técnica de recoleccion de datos, se llevo a cabo mediante la aplicacion de
dos (2) instrumentos tipo cuestionario a la muestra objeto de estudio y mediante la

consulta de fuentes bibliograficas especializadas en cuanto a las teorias y Estilo de
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liderazgo, asi como también, el desempefio del gerente como lider organizacional.

Se aplico a los Gerentes de la Hidrolégica del Estado Apure que desempefian
los cargos de: Gerente General, Administracién, Operaciones, Planificaciéon y
presupuesto, comercializacién, gestion Comunitaria y técnico, con la finalidad de
recaudar la mayor informacién de la alta gerencia, mediante el cual se obtuvieron
contendra aspecto relacionados con las funciones que cumplen cada uno de ellos en la
direccion del personal a su cargo y a la vez se puede conocer sus caracteristicas o
Estilo de liderazgos empleados

El cuestionario numero dos.(2) se aplicé a Cincuenta (50) profesionales y
técnicos, con la finalidad de obtener toda la informacién respecto a las actividades
requerida para su posterior andlisis; tales como las metas, objetivos, innovacion,
comunicacién, motivacidn, autoridad, poder, evaluacion de desempefio, cohesion,
compromiso entre otros aspectos relacionados con su actuacién en el drea donde se
desempeina.

Cada cuestionario se aplicé individualmente a fin de obtener la informacion
con un mayor grado de confiabilidad; su principal finalidad fue la de identificar el
estilo de liderazgo utilizado por los Gerentes de la hidrolégica del Estado Apure.

Para la validez del contenido del instrumento se solicité la colaboracién de
tres profesionales: un (1) especialista en el drea de gerencia, uno (1) en recursos
humanos y un (1) especialista en metodologia, quienes de acuerdo a la técnica juicio
de expertos, opinaron sobre la adecuacion, la utilidad y la representatividad del
instrumento para determinar su pertinencia con los aspectos de contenido
considerados en el mismo, realizaron las observaciones a los items del instrumento
las cuales sirvieron para elaborar su version definitiva .

También se definieron previamente las Caracteristicas o eventos que se
pretendieron medir y detallar cada uno de sus indicios a través de la tabla de

operacionalizacion.
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Validez y Confiabilidad del Instrumento

Toda investigacion requiere de validez y confiabilidad del instrumento, es
decir, “conocer el grado en que un instrumento mide lo que supone este midiendo”
(Ary,Jacobs y Razavich, 1986, p. 203); en este sentido dicha validez fue determinada
en contenido, para lo cual se hizo un andlisis critico de las preguntas de los
cuestionarios aplicados y sometida a juicio de expertos en la materia, quienes
juzgaron el contenido de los reactivos (items) en relacion a la variable en estudio

Con el propésito de determinar la precision con la cual el instrumento midié la
variable estilo de Liderazgo, en sus dimensiones: Poder y autoridad, estructura y
diferenciacion, reglas y normas, metas y objetivos, realimentacidn y critica, moral y
cohesion, el instrumento se aplic6 a una muestra piloto de cinco (05) sujetos
escogidos al azar, quienes no quedaron incluidos en la muestra. Los datos para
determinar la confiabilidad fueron procesados estadisticamente, mediante la técnica
Alfa de Cronbach, con los datos que aporte la prueba piloto al cuestionario se
elaboré una base de datos la cual se procesé en forma computarizada de acuerdo a la

siguiente ecuacion:

K > Si?
o&=—-—7"1-——=
K —1 ST

Donde:

K = Numero de items.

Si* = Varianza de los puntajes de cada items.
ST* = Varianza de los puntajes totales.

1 = Constante.

Sustituyendo:

K=12
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Si’=38.55
ST?=200.20

_12(  38.55
11 200.20
a = 1.09 (1-0.19) = 1.09 (0.81)

o =0.88

(&4

El coeficiente obtenido fue de 0.88, valor que evidencia la precision y

estabilidad con la cual el instrumento mide la variable del estudio.

Recoleccion de Datos

El procesamiento de los datos se llevd a cabo de la siguiente manera:

Aplicacion del instrumento numero uno ( 1) a los gerentes de la hidrolégica de
los Llanos C.A

Cada instrumento aplicado a los Siete (7) gerentes, se realizé en un lapso de
15 minutos aproximadamente

Aplicacion del instrumento numero dos (2) a cincuenta (50) profesionales y
técnicos que conforman la nomina del (Sistema San Fernando, Zona I) personal de la
hidrolégica. El tiempo estimado por persona para contestar el instrumento fue de 10

minutos aproximadamente.

Procesamiento de Datos

Organizaciéon y procesamiento de la informacidn recolectada en cuanto al

liderazgo desempefiado por los gerentes.

A partir de los datos recolectados, se elabord las tablas de frecuencias y

gréificos de valores, que se utilizaron para el andlisis comparativo de los datos.
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Técnica de Analisis de Datos

Una vez aplicado los instrumentos, se procedié a tabular y a cuantificar los
resultados obtenidos de las respuestas dadas, en una matriz disefiada a través de un
cuadro de frecuencia simple.

La matriz mostr6 los datos obtenidos en cada uno de los Estilo de liderazgo y
a su vez permitid el disefio de otros cuadros, los cuales muestran en forma
proporcional el comportamiento de la variable en sus dimensiones: poder , autoridad,
estructura, diferenciacidn, reglas, normas, metas, objetivos, realimentacidn, critica,

moral y cohesion.
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En el presente Capitulo, se presentan los resultados obtenidos a través del
instrumento de recoleccion de datos, los mismos se apoyan en cuadros y gréficos,
con sus respectivos andlisis cuantitativos y cualitativos en términos de frecuencia y
porcentajes de respuestas; teniendo como finalidad facilitar la observaciéon y el
manejo de la informacién, tomando en cuenta los objetivos, variables e indicadores
involucrados en el estudio.

En el cuestionario N° 1 cada uno de los indicadores presenta 7 planteamientos
los cuales a su vez corresponden a cada estilo gerencial segin el método Grid
Gerencial de Robert Blake y Jane Mouton, es decir, 9.1 (estilo de mando autoridad-
obediencia), 1.9 (administracion tipo club campestre), paternalismo (combinacion de
Estilo), 1.1 (estilo de mando empobrecido), 5.5 (estilo de mando basado en el
hombre-organizacion), oportunismo (estilo para fines personales) y el 9.9 (estilo de
mando caracterizado por trabajo en equipo).

En el cuestionario N° 2 cada uno de los doce indicadores. Ordenes, reuniones,
descripcion del trabajo, delegacion, calidad, conflicto, objetivos, innovacidn,
evaluacién del desempeio, comunicacidn, espiritu de equipo y compromiso; se
presenta a través de un planteamiento que identifica a un estilo de liderazgo
autocratico o un estilo democrético.

Los resultados a los cuales condujo la presente investigacion se presentan a

continuacion:
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Analisis de los Resultados presentados en el Cuestionario N° 1

Frecuencia y porcentaje de las respuestas aportadas por los sujetos de estudios

a cada item en el instrumento aplicado a 07 sujetos de estudio donde se mide el

estilo de liderazgo segtin el método Grid Gerencial.

Item N° 1. Ordenes

(1.1) “Las ordenes la da el jefe, aunque se oponga alguna resistencia a ella”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

9.1

07

02

28,50

(1.2) “Con sugerencia se mantiene el flujo de trabajo con un minimo de

razonamiento entre los miembros”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.9

07

00

00,00

(1.3) “El jefe determina las actividades que se deben llevar a cabo y las formas que

deben realizarse... se espera acatamiento para el bien de todo”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;)Relatlva
Paternalismo 07 00 00,00

(1.4) “Las ordenes son minimas...una cosa a la vez a medida que se presentan las

demandas”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.1

07

00

00,00
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(1.5) “Se fijan reglas adecuadas para llevar a cabo las tareas, las ordenes se

suavizan”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

5.5 07 00 00,00

(1.6) “...La persona acepta sin discusion las ordenes...instrucciones detalladas sin

que se permita la menos desviacion”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Oportunismo 07 00 00,00

(1.7) “Se dan instrucciones claras para desempenar las responsabilidades, todos

entienden lo que hay que hacer y porque”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.9 07 05 71,5

Se muestran a continuacion los resultados globales del item N° 1: Ordenes
Ver Cuadro N° 1.

Cuadro (N°1): Analisis del Indicador Ordenes, Cuestionario N° 1

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva

9.1 07 02 28,5

1.9 07 00 00,00
Paternalismo 07 00 00,00

1.1 07 00 00,00

5.5 07 00 00,00
Oportunismo 07 00 00,00

9.9 07 05 71,5
N=07=100%

Fuente: Cuadro elaborado con datos obtenidos por la autora de la

Investigacion.
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Los resultados del cuadro N° 1, en cuanto al indicador 6rdenes, revelan los

elementos que favorecen la tendencia del estilo 9.9 (estilo de mando caracterizado por

trabajo en equipo), por obtener la mayor frecuencia absoluta y relativa. El setenta y

uno coma cinco por ciento (71,5%) de la muestra, se inclind a favor de dicho estilo,

evidenciando asi que en la unidad de mando se dan instrucciones claras para

desempeiiar las responsabilidades, todos entienden lo que hay que hacer y porque.

Item N° 2: Reuniones

(2.1) “Un enfoque de arriba-abajo predetermina el orden del dia de las

reuniones...”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

9.1

07

00

00,00

(2.2) “Las discusion se centra en intereses personales mas bien que en cuestiones

de interés para el equipo de trabajo”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.9

07

00

00,00

(2.3) “Por su deseo de complacer y de evitar reprimendas, los empleados limitan su

participacion a los temas que el jefe sefala y rara vez introducen otros temas”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;)Relatlva
Paternalismo 07 00 00,00

(2.4) “Se celebran pocas reuniones, cuando las hay, el intercambio de ideas es

desanimado”
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Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)
1.1 07 02 28,50
(2.5) “...son una extension de temas anteriores; de la discusion se acepta el
supuesto implicito...”
Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)
5.5 07 00 00,00

(2.6) “Los empleados bajo su supervision tienen su propia manera oculta de

procurarse su progreso individual...”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Oportunismo 07 00 00,00

(2.7) “Se llega a pasos de accion utilizando los recursos de toso el que tenga algo

que aportar”
Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)
9.9 07 05 71,50

Se muestran a continuacion los resultados globales del item N° 2, Reuniones.

Ver Cuadro N° 2.
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Cuadro (N° 2): Analisis del Indicador Reuniones.

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c(l;ol)Relatlva

9.1 07 00 00,00

1.9 07 00 00,00
Paternalismo 07 00 00,00

1.1 07 02 28,50

5.5 07 00 00,00
Oportunismo 07 00 00,00

9.9 07 05 71,5
N=07=100%

Fuente: Cuadro elaborado con datos obtenidos por el autora de la

Investigacion.

Los resultados del cuadro N° 2 en cuanto al indicador “reuniones”, revelan los
elementos que favorecen la tendencia del estilo 9.9 (estilo de mando caracterizado por
trabajo en equipo), por obtener la mayor frecuencia absoluta y relativa, el 71,50% de
las personas se inclind a favor de dicho estilo, evidenciando asi que en las reuniones
se llega a pasos de accidn utilizando los recursos de todo el que tenga algo que

aportar.

Items N° 3: Conflicto

(3.1) “Se echa mano del rango para cortar el conflicto y decidir entre puntos de

vista opuestos, el desacuerdo queda oculto”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.1 07 00 00,00

(3.2) “Cuando se presenta un conflicto, los empleados acuden a aplacar los animos

y amistar a los desavenidos”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

1.9 07 00 00,00
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(3.3) “Aunque los empleados les agradecen cuando exponen puntos de vista

discrepantes, el conflicto se ve como perturbador...”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Paternalismo 07 00 00,00

(3.4) “Los empleados evitan tomar posiciones que provoquen conflictos o toman

parte en los existentes”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.1

07

00

00,00

(3.5) “Cuando los empleados de la gerencia que esta a su cargo han insistido

bastante en su propia posicion...”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

5.5

07

00

00,00

(3.6) “El conflicto se oculta o se disfraza mientras los empleados maniobran para

lograr sus objetivos”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Oportunismo 07 02 28,50

(3.7) “Los puntos de desacuerdo se hacen explicitos y se identifican sus causas a

fin de resolverlos”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

9.9

07

05

71,50
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Cuadro (N° 3) Analisis del indicador Conflicto.

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;ol)Relatlva

9.1 07 00 00,00

1.9 07 00 00,00
Paternalismo 07 00 00,00

1.1 07 00 00,00

5.5 07 00 00,00
Oportunismo 07 02 28,50

9.9 07 05 71,5
N=07=100%

Fuente: Cuadro elaborado con datos obtenidos por el autora de la

Investigacion.

De acuerdo a los resultados del cuadro N° 3, del indicador “conflicto”, se pudo
evidenciar la tendencia del estilo 9.9 (estilo de mando caracterizado por trabajo en
equipo) por obtener la mayor frecuencia absoluta y relativa del (71,50%) de la
muestra, indicando que los puntos de desacuerdo se hacen explicitos y se identifican

sus causas a fin de resolver los conflictos.

tems N° 4: Objetivos

(4.1) “Los objetivos que se imponen para obtener resultados se consideran finales”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.1 07 00 00,00

(4.2) “Se presta mas interés a los que los empleados piensan y desean, que a

alcanzar objetivos de alto rendimiento para el equipo”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

1.9 07 02 28,50
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(4.3) “Se espera que los empleados acepten con entusiasmo los objetivos que les

asignen”
Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Paternalismo 07 00 00,00

(4.4) “Los empleados que conforman la gerencia que usted representa trabajan

como les parece...”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.1

07

00

00,00

(4.5) “Los objetivos se acomodan a lo que los empleados estén dispuesto a aceptar”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

5.5

07

00

00,00

(4.6) “Los objetivos se describen en los términos que se cree que son los que

quieren los altos niveles”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Oportunismo 07 00 00,00

(4.7) “Los empleados toman parte en fijar, revisar y evaluar los objetivos en las

cuales influye su propio desempefio”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

9.9

07

05

71,50
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Cuadro (N° 4) Analisis del indicador Objetivos.

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c(l;ol)Relatlva

9.1 07 00 00,00

1.9 07 02 28,50
Paternalismo 07 00 00,00

1.1 07 00 00,00

5.5 07 00 00,00
Oportunismo 07 00 28,50

9.9 07 05 71,5
N=07=100%

Fuente: Cuadro elaborado con datos obtenidos por el autora de la

Investigacion.

En relacién al cuadro N° 4, en cuanto al indicador objetivos, los resultados

revelan la tendencia del estilo 9.9 (estilo de mando caracterizado por trabajo en

equipo), por obtener la mayor frecuencia absoluta y relativa, el (71,50%) de la

muestra se inclind a favor de dicho estilo, evidenciando asi que en la unidad de

mando los empleados toman parte en fijar, revisar y evaluar los objetivos en las

cuales influye su propio desempefio.

Items N° 5: Innovacion

(5.1) “Se opone resistencia a la sugerencia o a las nuevas ideas, y la resistencia sola

se vence, si acaso, mediante un esfuerzo persistente”.

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

9.1 07 00

00,00

(5.2) “La aceptacion de ideas tiene por objeto indicar aprecio y apoyo, si son 0 no

son importantes es cuestion secundaria”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.9 07 00

00,00
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(5.3) “Existe una actitud positiva hacia la innovacién sin embargo, la realidad, las

nuevas ideas no son bien recibidas”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;ol)Relatlva
Paternalista 07 00 00,00

(5.4) “Se aceptan nuevas ideas, pero no es probable que se lleven a la practica”.

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.1

07

00

00,00

(5.5) “Las nuevas ideas que son aceptadas son basicamente modificaciones de las

actuales maneras de hacer las cosas”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

5.5

07

02

28,50

(5.6) “Las nuevas ideas no son bien recibidas, a menos que se puedan aprovechar

para llevar la posicion del lider”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Oportunismo 07 00 00,00

(5.7) “La creatividad y la innovaciéon se ven estimuladas por la disposiciéon a

experimentar”
Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)
9.9 07 05 71,50
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Cuadro (N° 5) Analisis del indicador Innovacion.

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c(l;ol)Relatlva

9.1 07 00 00,00

1.9 07 00 00,00
Paternalismo 07 00 00,00

1.1 07 00 00,00

5.5 07 02 28,50
Oportunismo 07 00 00,00

9.9 07 05 71,5
N=07=100%

Fuente: Cuadro elaborado con datos obtenidos por el autora de la

Investigacion.

En cuanto al cuadro N° 5 e indicador innovacidn, los resultados demuestran
favorecer la tendencia del estilo 9.9 (estilo de mando caracterizado por trabajo en
equipo) por obtener la mayor frecuencia absoluta y relativa, el (71,50%) de la muestra
estuvo de acuerdo con dicho estilo, manifestando que en la unidad de mando la

creatividad y la innovacidn se ven estimuladas por la disposicién a experimentar.

Items N° 6: Comunicacion

(6.1) “La comunicacion por lo general se hace en forma de ordenes o cosas que hay

que hacer...”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.1 07 00 00,00

(6.2) “Temas sociales o ajenas al trabajo hacen el dia agradable, la discusion sobre

el trabajo es incidental”
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Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.9

07

00

00,00

(6.3) “Les dicen al personal las cosas que deben hacer, pero en forma tal que

estimule su aceptacion”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Paternalista 07 02 00,00

(6.4) “Los subalternos reciben la consigna por un sistema de transmision de

mensaje...”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.1

07

00

00,00

(6.5) “La informacion se filtra o se revisa de modo que los que se dice sea

consecuente...”
Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)
5.5 07 00 00,00

(6.6) “Las ideas y las opiniones la expresa la persona con cautela para no dar la

impresion de que no esta a tono...”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Oportunismo 07 00 00,00

(6.7) “Todos los empleados estan bien informados y toman parte tanto en el

analisis de los problemas como en la toma de las decisiones...”
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Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.9 07 05 71,50

Cuadro (N° 6) Analisis del indicador Comunicacion.

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva

9.1 07 00 00,00

1.9 07 00 00,00
Paternalismo 07 02 28,50

1.1 07 00 00,00

5.5 07 00 00,00
Oportunismo 07 00 00,00

9.9 07 05 71,5
N=07=100%

Fuente: Cuadro elaborado con datos obtenidos por el autora de la

Investigacion.

Los resultados del cuadro N° 6 en cuanto al indicador comunicacion, revelan
los elementos que favorecen la tendencia del estilo 9.9 (estilo de mando caracterizado
por trabajo en equipo) por obtener la mayor frecuencia absoluta y relativa, donde el
(71,50%) de la muestra estuvo de acuerdo con dicho estilo, evidenciando asi que en la
unidad de mando todos los empleados estdn bien informados y toman parte tanto en

el andlisis de los problemas como en la toma de las decisiones.

tems N° 7: Descripcién del Trabajo

(7.1) “Las responsabilidades del trabajo estan compartidas”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.1 07 00 00,00
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(7.2) “Se estimula al personal para que interpreten sus responsabilidades en forma

que les agraden”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.9

07

00

00,00

(7.3) “Las responsabilidades las fija el jefe para asegurar el control...”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Paternalismo 07 00 00,00

(7.4) “Los empleados son renuentes a ir mas alld de una estrecha interpretacion de

las descripciones del trabajo”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.1

07

00

00,00

(7.5) “...se basan mds en la tradicién, en los precedentes y en las personalidades

que en la naturaleza de las tareas...”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

5.5

07

00

00,00

(7.6) “Los empleados estan a la defensiva en sus posiciones...”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Oportunismo 07 02 28,50

(7.7) “Las responsabilidades se disefian segiin la naturaleza de las tareas y las

capacidades de los trabajadores...”
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Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.9 07 05 71,50

Cuadro (N° 7) Anadlisis del indicador Descripcion del Trabajo.

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva

9.1 07 00 00,00

1.9 07 00 00,00
Paternalismo 07 00 00,00

1.1 07 00 00,00

5.5 07 00 00,00
Oportunismo 07 02 28,50

9.9 07 05 71,5
N=07=100%

Fuente: Cuadro elaborado con datos obtenidos por el autora de la

Investigacion.

De acuerdo a los resultados del cuadro N° 7y del indicador “Descripcion del
trabajo”, el mismo revela que los elementos tienden a favorecer el estilo 9.9 (estilo de
mando caracterizado por trabajo en equipo) por tener la mayor frecuencia absoluta, el
71, 5% de la muestra, evidenciando asi que en la unidad de mando las
responsabilidades se disefian segin la naturaleza de las tareas y las capacidades de los

trabajadores.

tems N° 8: Delegacién

(8.1) “Los empelados tienen la minima de autonomia para cumplir sus tareas...”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.1 07 00 00,00

(8.2) “Los proyectos se ejecutan con base en lo que cada empelado prefiera

hacer...”
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Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.9

07

00

00,00

(8.3) “La autonomia que les concede al personal se la reducen si no dan el

rendimiento que se esperaba de ellos”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Paternalismo 07 00 00,00

(8.4) “Las asignaciones de tarea no se planean, se le asignan al que esté disponible”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.1

07

00

00,00

(8.5) “La asignacion de proyecto es mecénica y a cada empleado se le asigna una

participacion equitativa...”
Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)
5.5 07 00 00,00

(8.6) “Los empleados compiten entre si por las tareas mas lucrativas”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Oportunismo 07 02 28,50

(8.7) “El grado de autonomia que se concede para desempenar las labores se ajusta a

las capacidades individuales de responsabilidad e interdependencia”
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Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.9 07 05 71,50

Cuadro (N’ 8) Analisis del indicador Delegacion.

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva

9.1 07 00 00,00

1.9 07 00 00,00
Paternalismo 07 00 00,00

1.1 07 00 00,00

5.5 07 00 00,00
Oportunismo 07 02 28,50

9.9 07 05 71,5
N=07=100%

Fuente: Cuadro elaborado con datos obtenidos por el autora de la

Investigacion.

En cuanto a los resultados del cuadro N° 8 e indicador Delegacién se pudo
evidenciar, que los datos se inclinan por el estilo 9.9 (estilo de mando caracterizado
por trabajo en equipo) por obtener la mayor frecuencia absoluta y relativa, el 71,50%
de la muestra, esto indica que en la unidad de mando el grado de autonomia que se
concede para desempefar las labores se ajusta a las capacidades individuales de

responsabilidad e interdependencia.

Items N° 9: Calidad

(9.1) “Se recalcan las mas altas normas de calidad, los métodos utilizados para

obtenerlas no son tan importantes”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.1 07 00 00,00
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(9.2) “Se acatan verbalmente las normas de calidad, para que no afecten las

decisiones ni acciones de los empleados...”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.9

07

02

28,50

(9.3) “Las normas de calidad son ante todo un reflejo de lo que el jefe espera, y los

empleados por lo general acatan las drdenes”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Paternalismo 07 00 00,00

(9.4) “Las normas de calidad casi no existe por que nunca se han establecido no se

han definido”
Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)
1.1 07 00 00,00

(9.5) “La actitud hacia la calidad es que las normas existentes son suficientes...”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

5.5

07

00

00,00

(9.6) “La calidad se acepta como un miembro de obtener reconocimiento, los actos

no reflejan un interés sincero en ella”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Oportunismo 07 00 00,00

(9.7) “El personal estd absolutamente dispuesto a cumplir normas de alta

calidad...”
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Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.9 07 05 71,50

Cuadro (N° 9) Analisis del indicador Calidad.

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva

9.1 07 00 00,00

1.9 07 02 28,50
Paternalismo 07 00 00,00

1.1 07 00 00,00

5.5 07 00 00,00
Oportunismo 07 00 00,00

9.9 07 05 71,5
N=07=100%

Fuente: Cuadro elaborado con datos obtenidos por el autora de la

Investigacion.

De acuerdo a los resultados del cuadro N° 9 e indicador Calidad, revelan los
elementos que favorecen la tendencia del estilo 9.9 (estilo de mando caracterizado por
trabajo en equipo), por obtener mayor frecuencia absoluta y relativa (71,50%) de la
muestra se inclind a favor de dicho estilo, evidenciando asi que en la empresa el
personal estd absolutamente dispuesto a cumplir normas de alta calidad, se logra y se

mantiene un rendimiento superior porque todos estdn motivados para superarse.

tems N° 10: Evaluacién del Desempefio

(10.1) “Las evaluaciones de desempefio se centran en puntos débiles y en

deficiencias...”
Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)
9.1 07 00 00,00
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(10.2) “Se caracterizan por elogios y por afirmaciones positiva, mientras que las

equivocaciones o errores rara vez se discuten”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.9

07

00

00,00

(10.3) “Las evaluaciones del desempefio se caracterizan por elogios por las cuales

siguen las instrucciones...”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Paternalismo 07 00 00,00

(10.4) “Son superficiales, y no se hace un verdadero esfuerzo por profundizar en

los verdaderos problemas de eficiencia”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.1

07

05

71,50

(10.5) “Las criticas se disimulan entre elogios y cumplidos”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

5.5

07

00

00,00

(10.6) “Las evoluciones del desempeiio se concentran en falla que redunden en

desprestigio del equipo de trabajo...”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;;)Relatlva
Oportunismo 07 02 28,50
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(10.7) *“...se basan en criterios previamente adoptados por concursos, con revision

realista de las capacidades y los puntos débiles...”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.9 07 00 00,00

Cuadro (N° 10) Analisis del indicador Evaluacion del Desempeiio.

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva

9.1 07 00 00,00

1.9 07 00 00,00
Paternalismo 07 00 00,00

1.1 07 05 71,50

5.5 07 00 00,00
Oportunismo 07 02 28,50

9.9 07 00 00,00
N=07=100%

Fuente: Cuadro elaborado con datos obtenidos por el autora de la

Investigacion.

Los resultados del cuadro N° 10 e indicador “Evaluacion del Desempefio”,
revelan que si inclinan por el estilo 1.1 (estilo de mando empobrecido), por obtener la
mayor frecuencia absoluta y relativa, el (71,50%) de la muestra se inclin6 a favor de
dicho estilo, evidenciando asi que en la unidad de mando, la evaluacién del
desempefio son superficiales, y no se hace un verdadero esfuerzo por profundizar, en

los verdaderos problemas de eficiencia.

tems N° 11. Espiritu de Trabajo

(11.1) “Los empelados estdn mds interesados en su propia preservacion y en la

proteccion de sus privilegios que en las actividades de todo el equipo”
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Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

9.1

07

05

71,50

(11.2) “Las relaciones son cordiales y amistosas, pero esto contribuye muy poco a

fortalecer el rendimiento”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.9

07

00

00,00

(11.3) “La coordinacion del personal corre a cargo del gerente de area, quien los

estimula para que acate lo que se les pide, con lealtad y sin quejarse”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Paternalismo 07 02 28,50

(11.4) “Es una reunion de individuos, pero no es un equipo”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.1

07

00

00,00

(11.5) “Hay un espiritu de camaraderia reforzado por la idea de acomodarse para

llevarse bien”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

5.5

07

00

00,00

(11.6) “Se hacen favores en la inteligencia implicita de que seran pagadas a su debido

tiempo...”
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Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(cll;:)Relatlva
Oportunismo 07 00 00,00

(11.7) “La cohesion y la lealtad al grupo dan por resultados el apoyo nuestro

cuando se necesita”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.9 07 00 00,00

Cuadro (N° 11) Analisis del indicador Espiritu de Equipo.

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva

9.1 07 05 71,50

1.9 07 00 00,00
Paternalismo 07 02 28,50

1.1 07 00 00,00

5.5 07 00 00,00
Oportunismo 07 00 00,00

9.9 07 00 00,00
N=07=100%

Fuente: Cuadro elaborado con datos obtenidos por el autora de la

Investigacion.

De acuerdo a los resultados del cuadro N° 11 e indicador “Espiritu de equipo™,
donde se revelan los elementos que favorecen la tendencia del estilo 9.1 (estilo de
mando autoridad-obediencia), por obtener la mayor frecuencia absoluta dicho estilo,
evidenciando asi que en la unidad de mando los empleados estdn mas interesados en
su propia preservacion y en la proteccion de sus privilegios que en las actividades de

todo el equipo.
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Items N° 12: Compromiso

(12.1) “El personal se guia mas por el temor de ser tachado de desleales que por

lealtad y compromisos centrados en el grupo”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

9.1

07

00

00,00

(12.2) “El compromiso se deriva de una apreciacion de las relaciones humanas que

el trabajo hace posible”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.9

07

02

28,50

(12.3) “Cuando el personal desempena satisfactoriamente los deberes y las

obligaciones que se esperan de ellos...”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Paternalismo 07 00 00,00

(12.4) “Los empleados siguen trabajando en la empresa por el sueldo, prestaciones

y beneficios, hay poca lealtad al éxito de la organizacion”

Estilo

Muestra

Frecuencia Absoluta

Frecuencia Relativa (%)

1.1

07

00

00,00

(12.5) “Este se deriva del prestigio de ser empelado activo de una buena

organizacion”
Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)
5.5 07 00 00,00
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(12.6) “Los trabajadores se motivan para perseguir su propio provecho mas bien

para contribuir a las metas organizacionales o del equipo”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva
Oportunismo 07 00 00,00

(12.7) “El compromiso se deriva de que los empleados tienen un mismo interés en

el éxito del grupo...”

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuencia Relativa (%)

9.9 07 05 71,50

Cuadro (N° 12) Analisis del indicador Compromiso.

Estilo Muestra Frecuencia Absoluta Frecuen(c:;:)Relatlva

9.1 07 00 00,00

1.9 07 02 28,50
Paternalismo 07 00 00,00

1.1 07 00 00,00

5.5 07 00 00,00
Oportunismo 07 00 00,00

9.9 07 05 71,50
N=07=100%

Fuente: Cuadro elaborado con datos obtenidos por el autora de la

Investigacion.

En cuanto a los resultados del cuadro N° 12 e indicador “Compromiso”, los
mismos revelan que se indican por el estilo 9.9 (estilo de mando caracterizado por
trabajo en equipo) por tener la mayor frecuencia absoluta y relativa el (71,50%) de la
muestra, se inclind a favor de dicho estilo evidenciando en la unidad de mando que el

compromiso se deriva de que los empleados tienen un mismo interés en el éxito del

grupo.
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Analisis de los Resultados presentados en el Cuestionario N° 2

Cuadro (N° 1) Distribucion de las Respuestas emitidas por el personal empleado

segun el items 1.

Alternativas Frecuencia (fa) Porcentaje %
SI 16 32
NO 34 68
Total 50 100

Fuente: Datos obtenidos a través del instrumento (2006)

32%

68%
Leyenda:

[ Autocrético

B Democritico

De acuerdo a los resultados obtenidos, se pudo observar que el 68% de los
encuestados se ubico en la alternativa “NO” se dan instrucciones claras para
desempefiar las responsabilidades, pero con la oportunidad de aclarar los puntos que
parezcan oscuros, todos entienden lo que hay que hacer y porque es importante, y un
32% opino que “SI”. Esto indica que los empleados solo reciben 6rdenes del trabajo

para asignarles trabajo de manera autoritaria.
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Cuadro (N° 2). Distribucion de las Repuestas emitidas por el personal empleado

segun el item 2.

Alternativas Frecuencia (fa) Porcentaje %
SI 11 22
NO 39 78
Total 50 100

Fuente: Datos obtenidos a través del instrumento (2006)

Leyenda:
[0 Autocrético

B Democritico

En lo referido al items 2 se observé que el 78% del personal encuestado opind
que “NO” se le convoca a reuniones para tocar temas de interés al colectivo y
plantear su opinién. Esto indica que en la Empresa Hidrollanos existe una dispersion
organizativa lo que desfavorece la capacidad de opinar y obtener soluciéon de los

problemas que se presentan en el estudio.

112



Cuadro (N° 3). Distribucion de las Respuestas emitidas por el personal segin el

items 3.

Alternativas Frecuencia (fa) Porcentaje %
SI 10 20
NO 40 80
Total 50 100

Fuente: Datos obtenidos a través del instrumento (2006)

Leyenda:
[ Autocratico

B Democritico

En cuanto al items 3, se pudo evidenciar que el 80% de los encuestados se
ubico en la alternativa “NO” los puntos de desacuerdo se hacen explicito y se
identifican sus causas a fin de resolverlos, y el otro 20% sefialo que “SI”. Esto indica
que existe un desequilibrio en la estructura de la organizacion por cuanto no tratan de

resolverlos que se presentan ocasionando repercusiones entre los individuos y grupos.
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Cuadro (N° 4). Distribucion de las Repuestas emitidas por el personal empleado

segun el item 4.

Alternativas Frecuencia (fa) Porcentaje %
SI 8 16
NO 42 84
Total 50 100

Fuente: Datos obtenidos a través del instrumento (2006)

16%

84%

Leyenda:
[ Autocratico

B Democritico

En lo referido al items 4, se pudo observar que el 84% de los encuestados
manifestd que “NO” es tomando en cuenta para fijar, revisar y evaluar los objetivos
de la hidroldgica, esto indica que el recurso humano no es considerado importante
para la empresa, sabiendo que es el generador de conocimientos, esfuerzo,
experiencia, habilidad para trabajar con los equipos y materiales de alli que va a

depender el éxito o fracaso de las metas u objetivos planteados.
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Cuadro (N° 5). Distribucion de las Respuestas emitidas por el personal empleado

segun el items 5.

Alternativas Frecuencia (fa) Porcentaje %
SI 11 22
NO 39 78
Total 50 100

Fuente: Datos obtenidos a través del instrumento (2006)

Leyenda:
[ Autocratico

B Democritico

De acuerdo al items 5, se pudo evidenciar que el 78% de los encuestados
respondi6 la alternativa “NO” considera que las ideas innovadoras son aceptadas por
parte del tren gerencial esto indica que las nuevas ideas no son bien recibidas ya que

la creatividad y la innovacion no son estimulados ni tomadas en cuenta.
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Cuadro (N° 6). Distribucion de las Respuestas emitidas por el personal empleado

segun el items 6.

Alternativas Frecuencia (fa) Porcentaje %
SI 6 12
NO 44 88
Total 50 100

Fuente: Datos obtenidos a través del instrumento (2006)

12%

88%

Leyenda:
[ Autocratico

B Democritico

En lo referente al item 6, se evidencié que el 88% de los encuestados
manifestd que “NO” todos los empleados estan bien informados y tomar parte tanto
en el andlisis de los problemas como en la toma de decisiones, las diferencias se
discuten abiertamente y se analizan para llegar a una sana comprension mientras un
12% dijo que “SI”. Estos resultados indican que el proceso de comunicacién en la
Empresa Hidrollanos fluye de manera descendente solamente mensajes de tareas
relacionadas con objetivos, directrices, disciplina, ordenes, preguntas y politicas, que
son de caricter informativo y carecen de interaccidon para hacer mas eficiente el

proceso de comunicacidn organizacional.
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Cuadro (N° 7). Distribucion de las Respuestas emitidas por el personal empleado

segun el items 7.

Alternativas Frecuencia (fa) Porcentaje %
SI 14 28
NO 36 72
Total 50 100

Fuente: Datos obtenidos a través del instrumento (2006)

72%

Leyenda:
[ Autocratico

B Democritico

Con relacién al items 7, se pudo constatar que el 72% de los encuestados
respondid que “NO” existe una coordinacién entre los directivos y los empleados
para cumplir con sus responsabilidades y un 28% se ubico en la alternativa “SI”. En
este sentido es evidente que no hay una buena coordinacién por cuanto las
responsabilidades las fija el personal directivo para asegurar el control y los empleaos

estan a la defensiva en sus posiciones.
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Cuadro (N° 8). Distribucion de las Respuestas emitidas por el personal empleado

segun el items 8.

Alternativas Frecuencia (fa) Porcentaje %
SI 11 22
NO 39 78
Total 50 100

Fuente: Datos obtenidos a través del instrumento (2006)

Leyenda:
[ Autocratico

B Democritico

En lo referente al items 8, se pudo observar que el 78% de los encuestados
sefalaron que “NO” se concede el grado de autonomia para desempeifiar las labores y
no se ajusta a las capacidades individuales de responsabilidad e interdependencia,
mientras que un 22% opino que “SI”. En tal sentido los empleados tienen la minima

de autonomia para cumplir sus tareas.
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Cuadro (N° 9). Distribucion de las Respuestas emitidas por el personal empleado

segun el items 9.

Alternativas Frecuencia (fa) Porcentaje %
SI 6 12
NO 44 88
Total 50 100

Fuente: Datos obtenidos a través del instrumento (2006)

12%

88%

Leyenda:
[ Autocratico

B Democritico

En cuanto al items 9, se pudo evidenciar que el 88% de los encuestados
respondié que “NO” esta motivado para cumplir normas de alta calidad, y un 12%
dijo que “SI”. Esto indica que los empleados se encuentran desmotivados, puesto que
en la Empresa no se ejecutan mecanismos de motivacion hacia el recurso humano de
una organizacion dan lo mejor de si mismo tienen que estar motivados y se cumplan

las normas de calidad.
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Cuadro (N° 10). Distribucion de las Respuestas emitidas por el personal

empleado segin el items 10.

Alternativas Frecuencia (fa) Porcentaje %
SI 6 12
NO 44 88
Total 50 100

Fuente: Datos obtenidos a través del instrumento (2006)

12%

88%

Leyenda:
[ Autocrético

B Democritico

En relacién al items 10, se pudo detectar que el 88% de los encuestados
manifestaron que la evaluacion del desempeno “NO” se basa en criterios previamente
adoptados por consenso, con revision realista de las capacidades y los puntos débiles.
Esto indica que en la Empresa Hidrollanos no se desarrollan mecanismos de
evaluacion del desempefio confiables, solo son superficiales y no se hace un
verdadero esfuerzo por profundizar en los verdaderos problemas de eficiencia, ya que
toda evaluacién es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, ademds
se debe reconocer el legitimo deseo de los empleados a progresar en el ejercicio de su

profesion.
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Cuadro (N° 11). Distribucion de las Respuestas emitidas por el personal

empleado segun el items 11.

Alternativas Frecuencia (fa) Porcentaje %
SI 14 28
NO 36 72
Total 50 100

Fuente: Datos obtenidos a través del instrumento (2006)

Leyenda:
O Autocrético

B Democritico

En relacion al items 11, se evidencio de acuerdo a los resultados que el 72%
de los encuestados opinaron que “NO” existe la cohesion y la lealtad al grupo dan por
resultado el apoyo mutuo cuando se necesita mientras que el otro 28% sefiald que
“SI”. Esto indica que en la Empresa no hay espiritu de equipo, ya que solo estdn mds
interesados en su propia preservacion y en la proteccion de sus privilegios que en las

actividades de todo el equipo.
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Cuadro (N° 12). Distribucion de las Respuestas emitidas por el personal

empleado segun el items 12.

Alternativas Frecuencia (fa) Porcentaje %
SI 30 60
NO 20 40
Total 50 100

Fuente: Datos obtenidos a través del instrumento (2006)

40%

Leyenda:
[ Autocrético

B Democritico

En cuanto al items 12, se evidenci6é que los resultados obtenidos en un 60%
manifestaron que “SI” el compromiso se deriva en que el personal tiene un mismo
interés en el éxito del gerente, mientras que un 40% sefal6d que “NO”. Esto indica que
existe poco sentido de pertenencia hacia la organizacion, el interés de los empleados

es seguir trabajando en la Empresa por el sueldo, prestaciones y beneficios, hay poca

lealtad al éxito de la organizacion.

122



CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En atencidn al andlisis e interpretacion de los resultados obtenidos a través del

instrumento de recoleccidon de datos, y atendiendo a las variables estudiadas inmersas

en los objetivos, se llegd a las siguientes conclusiones:

El Personal Gerencial (Directivos) de la Empresa Hidrollanos C.A. opinan
que la institucién se encuentra inmersa en un estilo de liderazgo 9.9 (estilo de
mando caracterizado por trabajo en equipo) la realizacion del trabajo se debe a
la dedicacion plena de los empleados. La interdependencia basada en un
interés comuin que corresponde al interés de la empresa, el cual conduce a
relaciones de respeto y confianza.

Los pardmetros y criterios que aplica los principios fundamentales de la
administracion donde se conciben y aceptan las nuevas actitudes,
percepciones, expectativas, mentalidades y habilidades de manera que se
puede predecir que el escenario que envuelve esta unidad operativa es
dindmica, condicién necesaria para la supervivencia de la misma.

Existe en la instituciéon una cadena de niveles jerarquicos, donde se orienta,
motiva y lideriza a los empleados para que se comporten segun las
expectativas de la organizacion, ademads se definen los patrones de desempefio
con los estdndares y emprende acciones correctivas para asegurar el logro de
los objetivos.

Por otra parte el personal subalterno (empleados) perciben que no existe un
espiritu de trabajo en equipo entre los miembros de la empresa, con poco

sentido de compromiso hacia la institucion.
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El personal empleado manifiesta que solo reciben ordenes del jefe de manera
autocrdtica, ademds existe una dispersidn organizativa por cuanto el tren
directivo no bajan la informacién que obtienen en la reuniones que realizan a
menudo, lo que desfavorece la capacidad de opinar y obtener solucién de los
problemas que se presentan en el entorno, ocasionando un desequilibrio en la
estructura de la organizacion al no tratar de resolver los conflictos.

Los empleados perciben que no son considerado importante para la Empresa
ya que no se le da participacion en la bisqueda de solucionar la definicién de
objetivos y metas asi mismo no se logra el respaldo y esfuerzo en el desarrollo
de planes y programas por cuanto no son tomadas en cuenta sus ideas
creativas y la innovacion.

El proceso de comunicacién fluye de manera descendente solamente son
mensajes de tareas, de caracter informativo, carecen de interaccion, la falta de
definicién y aplicacion de un estilo de liderazgo democréatico y participativo
en la Empresa Hidrollanos C.A. lo que representa una gran debilidad
organizacional ya que no favorecen la participacion colectiva asi como la
eficacia en los procesos comunicacionales, las decisiones que se toman en la
empresa son de forma unilateral.

Los componentes dinamizadores de la personalidad, aparecen en un alto
porcentaje de la desmotivacion, de igual manera, el personal no define un
elevado grado de captacion sobre su desempefio especifico, la responsabilidad
es una caracteristica que tiene una gran aceptacidn, sin embargo, gran parte
del personal no esta dispuesto a cooperar con otras funciones que no sean las
que le concierne.

Al personal subalterno en su mayoria no se le evalda la eficiencia en base al
desempefio realizado, considerando que cumplen la tareas y obligaciones sin
embargo, la empresa no toma en cuenta los aspectos positivos del personal,
ademds no prevalece en la institucidon un espiritu de trabajo en equipo, el

interés de los empleados es trabajar en la empresa por un sueldo y los
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beneficios sociales que se obtengan, hay poco sentido de pertenencia hacia la
institucion.

- Existe una gran desmotivacion por parte del personal ya que en la empresa no
tienen politicas para la capacitacion y adiestramiento. Al igual que no reciben
incentivos que los motiven a esforzarse a realizar las actividades con

disposicion.

Recomendaciones

De acuerdo a las conclusiones del estudio se permite plantear las siguientes

recomendaciones:

- La Empresa Hidrollanos C.A. debe poner en practica politicas y lineamientos
que les permitan alcanzar los objetivos y mantener un estrecho intercambio
con el ambiente y los empleados utilizando los medios, métodos y
procedimientos mas adecuados, debidamente planeados y organizados
mediante los recursos disponibles.

- Establecer en la Gerencia de la Empresa Hidrolégica un estilo de liderazgo
adaptativo situacional, con caricter receptivo, participativo, comunicativo y
con gran sentido de lo que significa el ser humano.

- Implementar mecanismos de evaluacion del desempefio al personal
subalterno, a fin de disefiar programas de actualizacion y perfeccionamiento
basado en un diagndstico de necesidades e interés real.

- Desarrollar y fomentar un sistema de comunicacion basado en medios idoneos
que faciliten el flujo de informacion entre los gerentes y el personal subalterno
de la Empresa Hidrollanos C.A.

- Implantar estrategias motivacionales basadas en los factores de satisfaccion

laboral presentes en los empleados de la Empresa Hidrollanos C.A. debido a
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que esta le proporciona mayores beneficios derivados del logro de la
satisfaccion total de las necesidades y expectativas de los empleados.
Promover la realizacién de talleres y reuniones con la participacion del
personal gerencial y subalterno con el objeto de analizar el proceso del
comportamiento organizacional y su influencia en las relaciones
interpersonales en el rendimiento laboral del personal.

Organizar talleres y reuniones de trabajo con el propdsito de analizar los
elementos basicos que conforman el trabajo en equipo con el objeto de trazar
estrategias que permitan mejorar la aplicacion de los diferentes niveles de la

misma.
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ANEXOS



San Fernando de Apure, Julio 2.006.

Instrumento N° 1

Cuestionario N° 1

CIUDADANO(A):
Presente.-

Reciba un cordial saludo. El objeto de la presente es solicitarle su valiosa
colaboracién a los fines de responder el cuestionario que se anexa; el cual tiene como
finalidad obtener los datos necesarios para elaborar el Trabajo de investigacién cuyo
titulo es Estilo de Liderazgo Organizacional en HIDROLLANOS C.A (Sistema

San Fernando — Zona I), San Fernando Estado Apure .

Por tal razén el cuestionario fue disefiado de manera sencilla y facil de
comprender. Por lo que mucho sabria agradecer se sirva responderlo a la mayor

brevedad posible.

Seguro de contar con su aporte, sin otro particular a que hacer referencia.

Atentamente,
Lic. Yelitza del Carmen Sulbaran Lima
Cursante de la Maestria Administracion Mencion Gerencia General

UNELLEZ-APURE
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El presente instrumento, forma parte de una investigacion cuyo propdsito es el de
determinar el estilo de liderazgo utilizado en el desempeiio gerencial de los gerentes

de la Hidroldégica los Llanos

En tal sentido, se presenta un cuestionario de doce (12) planteamientos, en
relacién a los cuales debera seleccionar marcando con una equis (X), la opcion con la

cual usted se identifica.

Se le agradece su colaboracién al contestar la totalidad de las preguntas del
cuestionario, cuyas respuestas serdn tratadas con la mds absoluta discrecion. En
consecuencia, la informacién que usted suministre serd estrictamente de caricter

confidencial y acorde a los fines, propdsitos y objetivos de la investigacion.

QGracias.
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San Fernando de Apure, Julio 2.006.

CUESTIONARIO N°. 1

INSTRUCCIONES

Lea cuidadosamente cada uno de los planteamientos siguientes, marque con

una equis (X) el que considere mds conveniente o con el cual mas se identifique.

1.- ORDENES.

1.1 Las 6rdenes las da el jefe; aunque se oponga alguna resistencia a ellas. ____

1.2 Con sugerencia se mantiene el flujo de trabajo con un minimo de
rozamiento entre los miembros, las responsabilidades individuales se

minimizan y se expresan en términos generales.

1.3 El jefe determina las actividades que se deben llevar a cabo y la forma que
se deben realizar; los empleados que conforman la gerencia que usted

representa son bien tratados y se esperan acatamiento para el bien de todo.
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1.4 Las 6rdenes son minimas; la accion se basa ante todo en hacer las cosas

ritualmente, una cosa a la vez, a medida que se presenten las demandas.

1.5 Se fijas reglas adecuada para llevar a cabo las tareas, las 6rdenes se

suavizan en consideracion a resistencias individuales.

1.6 Para verse bajo la mejor luz posible, la persona acepta sin discusion las
ordenes que le lleguen de arriba, pero a los subalternos les da instrucciones
detalladas para que obedezcan las 6rdenes sin que se permita la menor
desviacion.

1.7 Se dan instrucciones claras para desempeiiar las responsabilidades, pero
con la oportunidad de aclarar los puntos que parezcan oscuros, todos

entienden lo que hay que hacer y porque es importante. ___

2.- REUNIONES.-

2.1 Un enfoque de arriba-abajo predetermina el orden del dia de las reuniones.
Los empleados que estdn bajo su supervision dan informacion si se les pide,
si no, la aceptacion de la informacién solicitada es mds o menos pasiva o se

ofrece activa resistencia.

2.2 La discusion se centra en intereses personales mas bien que en cuestiones

de interés para el equipo de trabajo. ____
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2.3 Por su deseo de complacer y de evitar reprimendas, los empleados limitan
su participacién a los temas que el jefe sefiala y rara vez introducen otros

temas.

2.4 Se celebran pocas reuniones, cuando las hay, el intercambio de ideas es

desanimado.

2.5 Por lo general, son una extension de temas anteriores; de la discusion se

acepta el supuesto implicito de que prevalecerd la opinién de la mayoria.

2.6 Los empleados bajo su supervision tienen su propia manera oculta de
procurarse su progreso individual; las reuniones de uno en uno, son
comunes aun en los casos en que las cuestiones que se tratan son

significativas para todo el grupo.

2.7 Se llega a pasos de accion utilizando los recursos de todo el que tenga algo

que aportar.

3.- CONFLICTO.

3.1 Se echa mano del rango para cortar el conflicto y decidir entre

puntos de vista opuestos, el desacuerdo queda oculto.

3.2 Cuando se presenta un conflicto, los empleados acuden a aplacar los

animos y amistar a los desavenidos.
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3.3 Aunque los empleados les agradecen cuando exponen puntos de vista
discrepantes, el conflicto se ve como perturbador, y el jefe le pone fin en la

primera oportunidad.

3.4 Los empleados evitan tomar posiciones que provoquen conflictos o tomar

parte en los existentes.

3.5 Cuando los empleados de la gerencia que esta a su cargo han insistido
bastante en su propia posicion, se dan cuenta de ello, y echan pie atrés si es

necesario para acomodarse a medio camino con sus colegas.

3.6 El conflicto se oculta o se disfraza mientras los empleados maniobran para

lograr sus objetivos.

3.7 Los puntos de desacuerdo se hacen explicitos y se identifican sus causas a

fin de resolverlas.

4.- OBJETIVOS.

4.1 Los objetivos que se imponen para obtener resultados se consideran finales

4.2 Se presta mas interés a los que los empleados piensan y desean, que a,
alcanzar objetivos de alto rendimiento para el equipo.
4.3 Se espera que los empleados acepten con entusiasmo los objetivos que les

asignen.
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4.4 Los empleados que conforman la gerencia que usted representa trabajan
como les parece, con poco examen de objetivos o desarrollo de

expectativas para alcanzarlos.

4.5 Los objetivos se acomodan a lo que los empleados estén dispuesto a

aceptar.

4.6 Los objetivos se describen en los términos que se cree que son los que

quieren los altos niveles.

4.7 Los empleados toman parte en fijar, revisar y evaluar los objetivos en las

cuales influye su propio desempefio.

5.- INNOVACION.

5.1 Se opone resistencia a la sugerencia o a las nuevas ideas, y la resistencia

sola se vence, si acaso, mediante un esfuerzo persistente.

5.2 La aceptacion de ideas tiene por objeto indicar aprecio y apoyo, si son 0 ho

son importantes es cuestion secundaria.

5.3 Existe una actitud positiva hacia la innovacion sin embargo, la realidad, las

nuevas ideas no son bien recibidas.
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5.4 Se aceptan nuevas ideas, pero no es probable que se lleven a la prictica.-

5.5 Las nuevas ideas que son aceptadas son basicamente modificaciones de las

actuales maneras de hacer las cosas.

5.6 Las nuevas ideas no son bien recibidas, a menos que se puedan aprovechar

para llevar la posicion del lider. ___

5.7 La creatividad y la innovacion se ven estimuladas por la disposicion a

experimentar.

6.- COMUNICACION.

6.1 La comunicacion por lo general se hace en forma de 6rdenes o cosas que
hay que hacer, fueras de informes, se busca poca informacién de los

empleados o de otras personas.

6.2 Temas sociales 6 ajenos al trabajo hacen el dia agradable, la discusion sobre

el trabajo es incidental.

6.3 Les dicen al personal las cosas que deben hacer, pero en forma tal que

estimule su aceptacion.
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6.4 Los subalternos reciben la consigna por un sistema de “transmision del
mensaje” se presenta poca discusion en profundidad de las actividades del

oficio.

6.5 La informacion se filtra o se revisa dé modo que lo que se dice sea
consecuente con las exigencias de la organizacién y con las expectativas del

personal.

6.6 Las ideas y las opiniones la expresa la persona con cautela para no dar la

impresion de que no estd a tono, y para evitar exponer su propia debilidad.

6.7 Todos los empleados estdn bien informados y toman parte tanto en el
andlisis de los problemas como en la toma de las decisiones, las diferencias

se discuten abiertamente y se analizan para llegar a una sana compresion.

7.- DESCRIPCION DEL TRABAJO

7.1 Las responsabilidades del trabajo estdn compartidas, la coordinacion entre

los empleados se hace por medio de la via jerarquica formal. ____

7.2 Se estimula al personal para que interpreten sus responsabilidades en forma

que les agraden. ____
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7.3 Las responsabilidades las fija el jefe para asegurar el control, los empleados

buscan guia aunque no las necesiten.

7.4 Los empleados son renuentes a ir mds alld de una estrecha interpretacion de

las descripciones del trabajo. ____

7.5 Han evolucionado las asignaciones del trabajo, y se basan mds en la
tradicion, en los precedentes y en las personalidades que en la naturaleza de

las tareas que hay que ejecutar.

7.6 Los empleados estdn a la defensiva en sus posiciones, y tratan de ampliar su

esfera de influencia.

7.7 Las responsabilidades se disefian segin la naturaleza de las tareas y las
capacidades de los trabajadores en forma de maximizar la interaccidon entre

los que comparten la accion.

8.- DELEGACION

8.1 Los empleados tienen la minima de autonomia para cumplir sus tareas, se

les dicen que deben hacer, y no él por que.___

8.2 Los proyectos se ejecutan con base en lo que cada empleado prefiera hacer,
mas bien que segun la idoneidad, el tiempo disponible o la prioridad con

respecto a otras tareas.
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8.3 La autonomia que les concede al personal se la reducen si no dan el

rendimiento que se esperaba de ellos. ____

8.4 Las asignaciones de tarea no se planean, se le asignan al que esté

disponible.___

8.5 La asignacién de proyecto es mecdnica y a cada empeado se le asigna una
“participacion equitativa” a la tarea dentro de los limites de habilidad,

tiempo y compromiso.

8.6 Los empleados compiten entre si por las tareas mds lucrativas.

8.7 El grado de autonomia que se concede para desempefiar las labores se

ajusta a las capacidades individuales de responsabilidad e interdependencia.

9.- CALIDAD.

9.1 Se recalcan las mds altas normas de calidad, los métodos utilizados para

obtenerlas no son tan importantes.

9.2 Se acatan verbalmente las normas de calidad, para que no afecten las
decisiones ni  acciones de los empleados, es mds importante ganar y

conservar la aprobacion de la alta gerencia.
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9.3 Las normas de calidad son ante todo un reflejo de lo que el jefe espera, y los

empleados por lo general acatan las 6rdenes.

9.4 Las normas de calidad casi no existe porque nunca se han establecido ni se

han definido.

9.5 La actitud hacia la calidad es que las normas existentes son suficientes, aun

teniendo en cuenta las desviaciones.

9.6 La calidad se acepta como un miembro de obtener reconocimiento, los actos

no reflejan un interés sincero en ella.

9.7 El personal estdn absolutamente dispuestos a cumplir normas de alta
calidad, se logra y se mantiene un rendimiento superior porque todos estan

motivados para superarse.

10.- EVALUACION DEL DESEMPENO.

10.1Las evaluaciones de desempefio se centran en puntos débiles y en

deficiencias, lo cual se recalca a costa de la evaluacién de realizaciones.

10.2Se caracterizan por elogios y por afirmaciones positiva, mientras que las

equivocaciones o errores rara vez se discuten.

142



10.3Las evaluaciones del desempefio se caracterizan por elogios por las cuales
siguen las instrucciones y las llamadas de atencion por las deficiencias,
pero con la promesa de restablecer la cordialidad cuando se corrijan las

deficiencias.

10.4Son superficiales, y no se hace un verdadero esfuerzo por profundizar en

los verdaderos problemas de eficiencia.

10.5Las criticas se disimulan entre elogios y cumplidos. ____

10.6Las evaluaciones del desempefio se concentran en falla que redunden en
desprestigio del equipo de trabajo, para estimular un mayor esfuerzo

enfrentan a los miembros uno contra otros.

10.7Las evaluaciones del desempefio se basan en criterios previamente
adoptados por concursos, con revision realista de las capacidades y los

puntos débiles, a base de una realimentacion bilateral.

11.- ESPIRITU DE EQUIPO.

11.1Los empleados estan mas interesados en su propia preservacion y en la

proteccion de sus privilegios que en las actividades de todo el equipo.

11.2Las relaciones son cordiales y amistosas, pero esto contribuye muy poco a

fortalecer el rendimiento.
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11.3La coordinacién del personal corre a cargo del gerente del area, quien los

estimula para que acaten lo que se les pide, con lealtad y sin quejarse. ____

11.4Es una reunién de individuos, pero no es un equipo.

11.5Hay un espiritu de camaraderia reforzado por la idea de “ acomodarse para

llevarse bien .

11.6Se hacen favores en la inteligencia implicita de que serdn pagadas a su
debido tiempo, no son raros los medios insidiosos de socavar la posicién de

los demas en provecho propio.

11.7La cohesion y la lealtad al grupo dan por resultado el apoyo nuestro cuando

se necesita.

12.- COMPROMISO.

12.1EI personal se guian mas por el temor de ser tachados de desleales que por

lealtad y compromisos centrados en el grupo. ____

12.2El compromiso de deriva de una apreciacion de las relaciones humanas que

el trabajo hace posible. ____
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12.3Cuando el personal desempefian satisfactoriamente los deberes y las
obligaciones que se esperan de ellos, son recompensados en forma positiva,

lo cual contribuye a sus sentimientos de seguridad.

12.4Los empleados siguen trabajando en la empresa por el sueldo, prestaciones

y beneficios, hay poca lealtad al éxito de la organizacién. ___

12.5Este se deriva del prestigio de ser empleado activo de una ‘“buena

organizacion”.

12.6Los trabajadores se motivan para perseguir su propio provecho mas bien

que para contribuir a las metas organizacionales o del equipo.

12.7El compromiso se deriva de que los empleados tienen un mismo interés en
el éxito del grupo, la satisfaccion personal se desprende de hacer las

contribuciones necesarias.
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San Fernando de Apure, Julio 2.006.

Instrumento N° 2

Cuestionario N° 2

CIUDADANO(A):

Presente.-

Reciba un cordial saludo. El objeto de la presente es solicitarle su valiosa
colaboracion a los fines de responder el cuestionario que se anexa; el cual tiene como
finalidad obtener los datos necesarios para elaborar el Trabajo de investigacién cuyo
titulo es Estilo de Liderazgo Organizacional en HIDROLLANOS C.A (Sistema

San Fernando — Zona I), San Fernando Estado Apure.

Por tal razén el cuestionario fue disefiado de manera sencilla y facil de
comprender. Por lo que mucho sabria agradecer se sirva responderlo a la mayor

brevedad posible.

Seguro de contar con su aporte, sin otro particular a que hacer referencia.

Atentamente,

Lic. Yelitza del Carmen Sulbaran Lima
Cursante de la Maestria Administracion Mencion Gerencia General

UNELLEZ-APURE
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El presente instrumento, forma parte de una investigacién cuyo proposito es el
de determinar el estilo de liderazgo utilizado en el desempefio gerencial de los

gerentes de la Hidroldgica los Llanos

En tal sentido, se presenta un cuestionario de doce (12) planteamientos, en
relacién a los cuales deberd seleccionar marcando con una equis (X), la opcién con la

cual usted se identifica.

Se le agradece su colaboracion al contestar la totalidad de las preguntas del
cuestionario, cuyas respuestas serdn tratadas con la mds absoluta discrecion. En
consecuencia, la informacién que usted suministre serd estrictamente de cardcter

confidencial y acorde a los fines, propdsitos y objetivos de la investigacion.

QGracias.
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CUESTIONARIO N° 2

INSTRUCCIONES

Lea cuidadosamente cada uno de los planteamientos siguientes, marque con

una equis (X) el que considere mds conveniente o con el cual mas se identifique.

1. Se dan instrucciones claras para desempeiiar las responsabilidades, pero con la
oportunidad de aclarar los puntos que parezcan oscuros, todos entienden lo que

hay que hacer y porque es importante.

Si No

2. Se le convoca a reuniones para tocar temas de interés al colectivo y plantear su
opinion.

Si No

3. Los puntos de desacuerdo se hacen explicitos y se identifican sus causas a fin de

resolverlos.

Si No

4. Estomado en cuenta para fijar, revisar y evaluar los objetivos de la Hidrolégica

Si No

5. Considera que las ideas innovadoras son aceptadas por parte del tren gerencial

Si No

6. Todos los empleados estidn bien informados y toman parte tanto en el anélisis de
los problemas como en la toma de decisiones, las diferencias se discuten

abiertamente y se analizan para llegar a una sana comprension.

Si No
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10.

11.

12.

Existe una coordinacion entre los directivos y los empleados para cumplir con sus

responsabilidades.

Si No

El grado de autonomia que se concede para desempeiar las labores se ajusta a las
capacidades individuales de responsabilidad e interdependencia.

Si_ No_
Esta motivado para cumplir normas de alta calidad.

Si No

La evaluacién del desempefio se basa en criterios previamente adoptados por

consenso, con revision realista de las capacidades y los puntos débiles.

Si_ No

La cohesién y la lealtad al grupo dan por resultado el apoyo mutuo cuando se
necesita.
Si_ No

El compromiso se deriva en que el personal tiene un mismo interés en el éxito del

gerente

Si No
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