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Estudio de la relacion estilos gerenciales v productiyvidad laboral

RESUMEN

La siguiente investigacién consistira en un estudio que permita determinar: Qué relacién
existe entre el grado de Flexibilidad y Efectividad en la adopcion y uso de los estilos gerenciales
de liderazgo, con respecto a la Productividad Laboral, basandose en la Teoria de Liderazgo
Situacional de Hersey y Blanchard.

Se tomara como poblacion el grupo de gerentes del area Metropolitana, que han
realizado el curso de Programa para Nuevos Gerentes (New Manager Program), de la
Organizacion The Document Company Xerox. En el periodo correspondiente entre Enero de
1997 y Junio de 1998.

La presente investigacion se justifica, porque sus hallazgos podrian permitir el abordaje
del problema: La flexibilidad y efectividad en la adopcion y uso de los estilos gerenciales de
liderazgo, con la Productividad Laboral, en investigaciones posteriores.

De esta manera se determinaria si el estilo gerencial de liderazgo adoptado por el
gerente, en diferentes situaciones o circunstancias se podria adaptar, a ciertas estrategias de la
organizacion para aumentar la productividad laboral. Pero esto dependera de los resultados que
se obtengan en dicho estudio. Es importante sefialar que no existen buenos o malos estilos
gerenciales, ya que estos se ven influenciados por el tipo de empresas, la cultura organizacional,
y otras condiciones externas e internas que moldearan los estilos gerenciales presentes en la
organizacion.

La investigacion que se propone realizar consistird en un estudio de tipo descriptivo, que
nos permitira obtener resultados importantes con respecto al problema que se plantea. Se
caracteriza por ser un trabajo de campo, donde se establecera un contacto directo con la
comunidad o grupos de personas. El disefio sera correlacional ya que se medira el grado de
relacion existente entre las variables.

Con respecto al Marco Teoérico, éste sera dividido en diversos puntos que permitiran
sustentar desde una perspectiva tedrica el problema de investigacion. Se realizara de esta manera
para facilitar la comprension de las diversas teorias, conceptos claves y de esta forma
comprender mejor el contenido de la investigacion.

Una vez determinado el contenido del instrumento, que cumpla con los requisitos de
validez y confiabilidad, se procedera a la aplicacion, distribucidn y recoleccion de datos, para
luego procesar la informacidn y elaborar su tabulacion. Esto permitira, el analisis y discusién de
los resultados obtenidos, a través de técnicas estadisticas tales como: Estadistica descriptiva por

Jasper y Navarro
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medio de una distribucién de frecuencia y un analisis paramétrico por medio de una prueba
estadistica denominada coeficiente de correlacion de Pearson.

Por ultimo se estableceran una serie de conclusiones y recomendaciones, sobre el
problema de investigacion, para lo cual servira de base el analisis de los resultados y todo el
fundamento tedrico presentado en el estudio.
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CAPITULO I
EL PROBLEMA DE INVESTIGACION.
1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

El principal recurso con que cuenta la gerencia de cualquier organizacion esta
representado por el recurso humano. Es por ello que cualquier empresa que quiera mantenerse en
el mercado en posicién competitiva, segun Goémez (1985), debe establecer como condicidn.
indispensable un buen tratamiento de su factor humano, de sus necesidades y expectativas.

La Revolucién Tecnolégica (los avances de la informatica, la electrdnica, los sistemas de
redes, entre otros) y la globalizacién en la economia, no sélo a nivel regional si no mundial, ha
traido como consecuencia el auge de la competitividad, y esto ha obligado ‘a la modificacion de
las estructuras empresariales y en general del aparato productivo, asi como la forma en la cual se
organizaba el trabajo, es decir, la forma como se gerencian los recursos no sélo financieros, si no
mas importante aun los recursos humanos.

Toda gerencia desempeiia un papel clave y tiene una gran responsabilidad en lograr un
aumento de la productividad laboral, aspecto éste que ha venido cobrando importancia en los
ultimos afios para un significativo nimero de empresas.

En el interés por mejorar la productividad laboral, han intervenido una serie de factores
tales como: la situacidn financiera y econdmica del pais, la necesidad de mejorar el nivel de vida
de los trabajadores, la competitividad de las empresas y la necesidad de tomar medidas frente a
la inflacién y al desempleo.

Por razones como las anteriormente expuestas, es que con frecuencia oimos preguntas
relacionadas con la necesidad de optimizar la capacidad productiva de las organizaciones,
(Como aumentar la eficiencia de una organizacion? , ;Cémo mejorar el nivel de los gerentes y
trabajadores?, entre otras.

Los rapidos cambios que ocurren en ¢l ambiente, junto con los avances de las Ciencias
Sociales y del conocimiento humano, han originado nuevos estilos de gerenciar que permiten la
competitividad de las organizaciones en el mercado, incrementando su productividad, calidad y
mejorando sus servicios, brindando asi una importancia creciente al recurso humano, al punto de
llegar a asumir la condicion de factor clave. Es asi como es posible sefialar la apariciéon de
diversos modelos, entre los cuales estan: el de Merril y Reid (Modelo Lifo 9), los desarrollados
por Allan Ketcher, Allen F.Harrison y Robert M Bamson, Ned Herrmman, Blake y Mouton,
Drucker, Davis y Newstrom, Sallenave, entre otros.

Jasper y Navarro.
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Por otra parte, las actividades que desarrolla un gerente y la manera de desempeiiarlas,
tienen un profundo impacto en la organizaciéon. A su vez la forma como administra y dirige
determina la conducta del trabajador. “La conducta del trabajador esta determinada por el
modelo en que se le dirige” (Gémez, 1985: Pag. 93). Es preciso entonces “ayudar a los
directores y gerentes a ejercer un liderazgo con mayor eficacia, pero también es importante
generar otros liderazgos.” ( Bolman, 1995: Pag. 400).

Los grandes desafios que el cambiante entorno actual, ha significado para las
organizaciones en su intento por mantenerse en un mercado tan competitivo, ha traido como
consecuencia la busqueda de la excelencia en los gerentes, haciendo necesario el desarrollo de
habilidades de liderazgo. En tal sentido “ cualquiera que aspire a ser un administrador eficaz
también debe hacer un esfuerzo consciente para practicar y desarrollar sus habilidades de
liderazgo.”(Stoner, 1994: Pag. 506).

Se han identificado tres formas mediante las cuales es posible estudiar el liderazgo: el
enfoque de rasgos, el enfoque del comportamiento y por ultimo el enfoque de contingencia.
Otros enfoques son los del lider carismatico, la propuesta psicoanalitica, la propuesta romantica y
el concepto de grupos autodirigidos.

En la actualidad, todas las organizaciones estan buscando la manera de gerenciar el
recurso humano lo mejor posible para lograr los resultados deseados (aumento de la
productividad, el logro de los objetivos, metas, la motivacion y satisfaccion de los clientes tanto
internos como externos, entre otras cosas).

Segun Elena Granell (1998) el estilo gerencial en Venezuela se ha ocupado mas de
gerenciar grandes planes que de los pequefios detalles, y el problema no radica en que los
trabajadores sean flojos, sino que han estado mal supervisados y maltratados.

Es interesante sefialar que en Venezuela segun un estudio realizado por Elena Granell
(1996), existe una prevalencia del estilo gerencial autocratico en un 55% del total de las
organizaciones. Los estilos participativos se dan en las organizaciones en un 35%. Pero no existe
coincidencia entre el estilo gerencial real y el estilo gerencial que desean los trabajadores, sélo
un 30% esta satisfecho con el estilo gerencial que tienen.

Adicionalmente los profesionales y empleados tienden a preferir en un 75% un estilo
participativo y los gerentes tienden a preferir en un 84% tal estilo gerencial. Estas cifras reflejan
la gran diferencia que existe entre el estilo gerencial deseado y el estilo gerencial real

Por las razones anteriormente sefialadas cabe mencionar que no existe una tunica o mejor
manera de dirigir el recurso humano. Existen diversos estilos gerenciales que van a depender en
muchos casos de la naturaleza de la empresa y de las condiciones internas o externas de la
misma. De igual manera, es también de gran influencia la actividad a la cual se dedique.

Jasper y Navarro.
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En la organizaciéon donde se desarrolla la presente investigacion, se ha identificado la
necesidad de gerenciar a través del Liderazgo Situacional para obtener mejores resultados, el
logro de objetivos y un aumento de la productividad. Es por ello que se esta dictando un curso
denominado Programa para Nuevos Gerentes (New Managers Program). Este curso tiene entre
sus objetivos el de fomentar y desarrollar las habilidades de liderazgo de los gerentes. Esto se
realiza sobre las bases de la teoria de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard, la cual
sostiene que existen cuatro estilos de liderazgo, considerando que cada uno de ellos es apropiado
en determinadas situaciones. Para estos autores el liderazgo mas efectivo varia segun el nivel de
desarrollo de los subordinados, es decir, de acuerdo a la disposicidn a aceptar responsabilidades,
la habilidad, la experiencia relacionada con el trabajo y el deseo de logro. Igualmente, esta teoria
sostiene que el lider tendria que conocer bien a sus seguidores para poder determinar los estilos
que deberia utilizar en las diferentes situaciones que se presenten. Para ello el lider debe
desarrollar las habilidades de flexibilidad y efectividad, en la adopcion de los estilos de liderazgo
situacional.

Es importante sefialar que esta teoria tiene mucha vigencia en el mundo organizacional
actual, pero por el hecho de ser una teoria existen diversos autores y organizaciones que pueden
estar de acuerdo con los planteamientos desarrollados por Hersey y Blanchard, como en
contradiccion con éstos.

La siguiente investigacion se justifica, porque sus hallazgos podrian permitir el abordaje
del problema de los estilos gerenciales y la productividad laboral en investigaciones posteriores.
De esta forma se determinaria si el estilo gerencial basado en la teoria de liderazgo situacional de
Hersey y Blanchard, adoptado por el gerente en diferentes tipos de situaciones o circunstancias,
se podria adaptar a ciertas estrategias de la organizacion para aumentar la productividad laboral.
Pero esto dependera de los resultados que se obtengan en el presente estudio.

El problema que motiva y orienta esta investigacion es el de determinar : “Qué relacion
existe entre el grado de flexibilidad y efectividad en la adopcion y uso de los estilos gerenciales
de liderazgo, basados en la teoria de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard, con
respecto a la productividad laboral ”

Jasper y Navarro.
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2. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
2.1 Objetivo General

o Establecer la relacion entre el grado de flexibilidad y efectividad en la adopcién y uso de los
estilos gerenciales de liderazgo, segun la teoria de Liderazgo Situacional de Hersey y
Blanchard, con respecto a la productividad laboral, en una empresa privada del area
Metropolitana.

2.2 Objetivos Especificos
e Determinar el grado de flexibilidad y efectividad en la adopcion y uso de los estilos
gerenciales de liderazgo, de un grupo de gerentes en una empresa privada del area

Metropolitana.

Determunar el estilo de liderazgo primario, secundario y el que debe ser desarrollado por un
grupo de gerentes de una empresa privada del area Metropolitana.

e Identificar la productividad laboral de un grupo de gerentes de una empresa privada del area
Metropolitana.

» Establecer la relacion entre la productividad laboral, el grado de flexibilidad y efectividad en
la adopcidn y uso de los estilos gerenciales de liderazgo.

Jasper y Navarro.
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CAPITULO I
MARCO REFERENCIAL

La compafiia donde se realiza este proyecto de investigacién, es una empresa
multinacional cuyo objetivo es el de satisfacer las necesidades de procesamiento de documentos,
con productos, sistemas de alta calidad y excelencia que ayuden a hacer mas productivo el
trabajo de oficina. La actividad de la Organizacion The Document Company XEROX abarca, el
disefio, desarrollo, fabricacién, comercializacion y suministro de productos tales como:
fotocopiadoras, impresoras electronicas, scanners opticos, networks, equipos multifuncionales, y
los productos relacionados con ellos como son software y suministro. Todo ello a través de una
fuerza de ventas y una red comercial.

1. VISION

“ Vemos a nuestros Clientes y Empleados trabajando en equipo, en la identificacion de
necesidades de manejo del Documento y el desarrollo, implantacion y servicio de las soluciones
para mejorar la productividad de nuestros Clientes. Somos lideres en este mercado y aseguramos
el crecimiento rentable y continuo de XVEN (Xerox de Venezuela) y la calidad de vida laboral
del Personal.”

2. MISION

“ Optimizar la comercializacion rentable a largo plazo de Soluciones Integradas de

Documentos en Venezuela, para cumplir con las prioridades de la empresa, adhiriéndonos
estrictamente a los valores de The Document Company.”

3. OBJETIVOS:

Xerox tiene como objetivos principales:

La satisfaccion y lealtad de sus clientes, que logran a través de una continua solucién de sus
necesidades o requerimientos.

e La satisfaccion y motivacion de empleados, mediante un ambiente laboral que motive y
satisfaga a su personal, logrando asi resultados superiores para sus clientes.

e Obtener un alto retorno sobre las inversiones realizadas.

Aumentar la participacion en el mercado y los ingresos rentables.

Jasper y Navarro.
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4. FILOSOFIA GERENCIAL:

Xerox es una compafiia orientada hacia la Calidad Total, como principio basico de sus
negocios. Para Xerox, calidad significa proveer a sus clientes tanto internos como externos, de
productos y servicios novedosos que satisfagan totalmente sus requerimientos. Es por esta razon,
que para cada uno de los empleados de Xerox es una tarea el mejoramiento continuo de la
calidad.

La filosofia gerencial de Xerox es el Liderazgo a través de la Calidad, el cual combina las
experiencias pasadas con la mejor informacion sobre el futuro, para alcanzar la estrategia
planteada por la “Compafiia del Documento”.

Una parte clave de la misién de Xerox, es su Modelo de Gestion, basado en la estrategia
de calidad como forma de administrar los negocios. Este modelo de gerencia de Xerox, forma
parte de la cultura de la organizacion y ofrece una vision a alto nivel del negocio, con seis
categorias que representan areas estratégicas claves. Dentro de este modelo se encuentran todos
los principios, procesos y herramientas de la calidad requeridos por una compaitia de Calidad
Total, en donde el cliente es primero.

El Modelo de Gestion de Xerox se enfoca en cada aspecto del trabajo que realiza la
organizacion: planificar, crear, dirigir, administrar, cambiar, organizar, comunicar, aprender, y
recompensar. Este modelo es el que Xerox utiliza para definir su proceso de calidad, fijar metas
de trabajo, medir sus resultados y planificar como pueden mejorar su desempefio cada vez més.

I LIDERAZGO I
!

ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

l

[ ADMINISTRACION | ENFOQUE EN UTILIZACION DE
DEPROCESOSDE § . | |ELCLENTEY J | INFORMACIONY
NEGOCIOS EL MERCADO HERRAMIENTA DE
CALIDAD
RESULTADOS

Fig N° 1. Modelo de Gestién de Xerox (Basado en Policy Deployment, 1998: P4g .13).

Este Modelo de Gestion de Xerox, tiene seis categorias, donde las cinco primeras
representan los habilitantes o facilitadores claves del negocio:
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1. Liderazgo: Xerox, es una empresa lider en tecnologia gracias a su liderazgo a través de la
calidad, el cual ha tenido éxito porque establece la expectativa de que el personal de Xerox se
convertira en modelo para el tipo de cambio de comportamiento que origina resultados
duraderos.

2. Administracién de Recursos Humanos: La filosofia de Xerox, en cuanto al manejo de sus
recursos humanos, establece que todos los empleados deben ser tratados justamente, y merecen
ser reconocidos y premiados por sus contribuciones. Se les debe escuchar cuando tengan alguna
inquietud o alguna idea para mejorar algun proceso. Merecen respeto por lo que hacen,
independientemente de su edad, sexo, raza, preferencia sexual u opinién personal. Necesitan la
oportunidad para continuar aprendiendo y creciendo, y asi utilizar todo el potencial y talento que
poseen. El Liderazgo a través de la Calidad apoya los valores que ayudan a crear este buen
ambiente laboral: trabajo en equipo; autodireccion; diversidad y aprendizaje continuo.

3. Administracion de Procesos de Negocio: En Xerox, la excelencia del proceso es un objetivo
estratégico. Asi, es posible ofrecer productos y servicios de calidad a precios competitivos, y
lanzarlos al mercado en el momento oportuno. Cada persona en Xerox, utiliza procesos de
negocio. Es por ello, que una administracion efectiva de negocios requiere que se midan todos
los procesos; que se analice 1o que esta y lo que no esta funcionando, y se mejore lo que deba
mejorarse. En resumen, la administracion de procesos es sencillamente: eliminar desperdicio y
agregar valor.

4. Enfoque en el Cliente y en el Mercado: Para Xerox, el servicio al cliente es responsabilidad
de cada empleado. Esta categoria del modelo de gestion, establece qué debe hacerse para
conseguir la lealtad del cliente y el liderazgo en el mercado. Para Xerox no es suficiente con
identificar y satisfacer las necesidades de los clientes, estas deben anticiparse. Hoy en dia Xerox,
contina buscando la forma de comprender y expandir sus mercados, anticipar los
requerimientos de sus clientes, poder ofrecerles productos y servicios con los cuales consigan su
lealtad.

5. Utilizacion de Informacion y Herramientas de Calidad. La meta de Xerox es ser el lider en el
mercado digital, pero para ello requiere de la habilidad para aprovechar el poder del
conocimiento. Xerox tiene que utilizar la informacién de negocio que sea oportuna, exacta y
apropiada como parte de su trabajo diario. Asi mismo, debe saber usar las herramientas de
calidad para analizar esa informacion y desarrollar estrategias de mejoramiento continuo.

El disponer de una buena informacién, es indispensable para casi todas las tareas de la
organizacion, y esto incluye la medicion de resultados con relacién a los objetivos, la toma de
decisiones orientadas a la accidn y hasta el incremento de la productividad.

Las herramientas de calidad introducidas con el Liderazgo a través de la Calidad,
incluyen el Proceso de solucién de problemas, el Proceso de mejoramiento de calidad y los
parametros competitivos. Igualmente se dispone de una variedad de herramientas estadisticas, de
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planeacion y administracion para la toma de decisiones basada en hechos, mejorar los procesos
de trabajo y alcanzar resultados.

El desempefio obtenido en estas cinco areas se podra observar mediante esta Gltima
categoria:

6. Resultados: Para Xerox sus resultados no solo pueden medirse en base a sus ingresos, si no
que también debe tomarse en cuenta qué tanto se ha hecho por los clientes y por el personal que
labora en la compaiiia. Esta categoria del modelo de gestion de Xerox, incluye una variedad de
elementos que pudieran parecer no estar relacionados, pero que al unirlos ofrecen una imagen del
desempefio de la empresa, aiio tras afio. Estos elementos estan identificados en el Modelo de
Gestion como: Satisfaccion y lealtad del cliente; Satisfaccion y motivacion del empleado;
Participacion del mercado; Resultados financieros; Productividad e Incrementos sobre ingresos
rentables. Estos elementos le muestran a la compaiiia donde ha estado, donde esta y hacia donde
se dirige.

La filosofia gerencial de Xerox es el Liderazgo a través de la Calidad, el cual combina
las experiencias pasadas con la mejor informacion sobre el futuro, para alcanzar la estrategia de
la “Compaiiia del Documento” planeada. Este modelo de gerencia de Xerox, forma parte de la
cultura de la organizacién y ofrece una visién a alto nivel del negocio.

5. VALORES

Los valores de la corporacién se encuentran enlazados con los objetivos de la misma, y
estan enmarcados dentro del Modelo de Gestion de Xerox. Algunos de ellos se mencionan a
continuacion:

Valorar a los empleados.
¢ Exigir un retorno maximo sobre activos.
Aspiracion de entregar calidad y excelencia en todo lo que realiza la empresa.
e Como ciudadanos de una corporacion, deben asumir un comportamiento responsable.

o El uso de la tecnologia para desarrollar un liderazgo en el mercado.

El logro del éxito por medio de la satisfaccion al cliente.

Varro,
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6. LAS DIMENSIONES CULTURALES

El Modelo de Gestion de Xerox, forma parte de la cultura de la organizacidn, y a través
de este se pueden identificar las dimensiones que caracterizan la cultura de la organizacién.

El Enfoque de la Organizacion:

¢ Conexién con el Mercado: Esto significa entender la dindmica del mercado, enfocarse
primordialmente hacia el cliente actual y potencial, hacia nuestros competidores en las
tecnologias actuales y en los futuros mercados.

¢ Orientacion hacia la Acion: Xerox toma e implanta decisiones de forma oportuna, efectiva y
al ritmo del mercado. Reconoce que el tiempo es una ventaja competitiva y que la accién y no
la actividad es la que debe ser premiada y promovida.

¢ Orientacion absoluta hacia los Resultados: La organizacion busca la mejora absoluta en los
resultados del negocio, al igual que define el éxito como la mejora en cada una de sus
prioridades medidas en base a parametros competitivos externos. Una de las herramientas
para lograr esos resultados es la Planeacion.

En Xerox todos trabajan unidos:

¢ Conducidos por las Operaciones de Linea: Los gerentes de linea son responsables y deben dar
cuentas acerca del manejo del negocio y el logro de sus resultados, asi como utilizar
efectivamente a su personal de acuerdo a sus habilidades.

¢ Orientacion hacia el Equipo: En Xerox se valora el bienestar general de la corporacién por
encima de las metas personales, de la unidad o funcién. Se trabaja de tal manera que se
ayuda a que otros tengan éxito en la compaiiia, tratando de reducir los conflictos no
productivos y promoviendo al mismo tiempo diversidad de opiniones y debates constructivos.

¢ Personal Autodirigido: Xerox se asegura de que las decisiones sean tomadas por aquellas
personas que se encuentren mas cerca de la accion, creyendo que las personas son mds
innovadoras y productivas cuando forman parte de un equipo autodirigido. Asi mismo la
compaiiia les provee informacion adicional que puedan requerir para actuar de esa forma.

Facilitadores

¢ Comunicacién abierta y honesta: En la compaiiia se trata de fomentar franqueza, honestidad y
es reconocido el valor de las diferentes opiniones. Se acepta la libre expresion de las
diferencias y no se evita confrontar los problemas.

¢ Reflexion y Aprendizaje de la Organizacion: En Xerox se logra un mejorarmiento continuo a
través del aprendizaje constante. Como individuos y  grupos, su personal obtiene
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conocimientos reflexionando sobre sus éxitos y fracasos y aprenden el uno del otro, de los
competidores y de los clientes.

7. LAS EVALUACIONES DE DESEMPENO.

El Departamento de Recursos Humanos de Xerox de Venezuela tiene entre sus

responsabilidades, la de supervisar y coordinar los programas de Evaluacion de Desempefio, el
cual es realizado dos veces al aiio, con el fin de determinar como se han llevado a cabo: por un
lado los objetivos especificos y por otra parte diversos factores de comportamiento, los cuales
estan estrechamente relacionados con el Modelo de Gestion.

Los factores de comportamiento tomados en cuenta para la evaluacion de desempefio en

Xerox de Venezuela son:

El Comportamiento de Liderazgo: Manifestar habilidades para lograr resultados a través de
otros. Se observan comportamientos consistentes, fortalezas y madurez personal, empatia,
automotivacion y apertura al cambio.

Comunicacion: Llevar a cabo un efectivo proceso de comunicacion para proporcionar
informacién en forma oportuna, promover la retroalimentacion y permitir el dialogo.

Trabajo con Empowerment: Utilizacion efectiva de la autoridad y delegacion de poder, para
la consecucién de los objetivos del area y de mejoras en los procesos de trabajo, con

conocimientos claros de los limites decisorios.

Administracion de Procesos: Efectivo conocimiento y control de los procesos de negocio, con
alto impacto en productividad y en la satisfaccion de clientes.

Enfoque en el Cliente: Focalizacion en las necesidades del cliente, proporcionando productos
y servicios que respondan a sus requerimientos. Provee soluciones inmediatas.

Liderazgo a través de la Calidad: Promocidn de la calidad como el principio basico de Xerox,
y orientacién hacia el uso de sus herramientas, para mejorar procesos productivos y de

comunicacion.

Autodesarrollo: Manifestar interés en procesos de mejoramientos continuo, a través de
participacion en actividades académicas diversas, cursos, lecturas, etc.

El programa de Evaluacién de Desempeiio en dicha Organizacion consta de varias fases:

En un primer momento el Departamento de Recursos Humanos envia a cada miembro de

la Organizacién que tenga reportes directos, es decir, supervisados, el instrumento de evaluacién
de desempefio, uno por supervisado. El Gerente o supervisor una vez que tiene el material,
debera evaluar como se han llevado a cabo los objetivos, de cada uno de sus subordinados,
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colocando un peso determinado para cada objetivo para luego marcar la categoria que el
considere es la adecuada. Dichas categorias se clasifican en:

Desempefio:
* Excepcional (E)
* Sobre Lo Esperado ( SLE )
Dentro De Lo Esperado (DDLE)
* Por Debajo De Lo Esperado ( PDLE )
Muy Por Debajo De Lo Esperado ( MPDLE )

Una vez categorizado cada objetivo se realiza la sumatoria y se procede de la misma
forma en la evaluacion del comportamiento, a través de los siete factores anteriormente
sefialados.

Por ultimo el Gerente o Supervisor calcula la calificacion final del empleado y lo analiza
con él. Estos crean conjuntamente el plan de accién que se llevara a cabo para incrementar las
fortalezas o para mejorar las areas débiles encontradas. La evaluacion debe ser firmada por el
Empleado, Supervisor, Gerente o Director.

Es importante que el empleado llene la casilla done se le pregunta si esta de acuerdo y
explicar la razon en caso de ser la respuesta negativa.

Como ultimo paso las evaluaciones son devueltas al Departamento de Recursos
Humanos.

El instrumento de Evaluacion de Desempefio como su nombre lo indica es un
instrumento con el cual la Organizacion busca determinar como ha sido el desempefio laboral del
trabajador en un periodo determinado. De igual manera, permite establecer como ha sido la
productividad laboral de cada individuo por separado.

Tomando en cuenta que el Recurso Humano es basico para Xerox, este proceso de
evaluacion individual le da la oportunidad de crecimiento y una participacion efectiva a todos los
miembros de la Organizacién .

El Programa de Evaluacion de Desempefio por medio del analisis independiente de
cada trabajador le permite a la empresa , conocer cual debera ser el monto de remuneracién que
se le debera asignar al empleado, como éste lleva a cabo lo objetivos, pero aun mais importante si
se lograran cumplir los objetivos organizacionales establecidos.
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Por medio de las Evaluaciones de Desempefio se puede conocer como estd la
productividad individual de cada trabajador, cuales son sus debilidades, fortalezas y poder actuar
sobre ellas.

Es importante sefialar que todo este proceso no seria posible sin la colaboracion de todo
el personal de The Document Company Xerox.

Jasper y Navarro.




Estudio de la relacién estilos gerenciales y productividad laboral 13

CAPITULO III
MARCO TEORICO.
1. LAS ORGANIZACIONES.

No cabe duda que las organizaciones representan un elemento dominante de la sociedad
actual. Nacemos en ellas, nuestras vidas transcurren dentro de ellas, y por lo general morimos
en ellas: universidades, escuelas, hospitales, empresas, equipos deportivos, son solo una
muestra de ellas.

Algunas de estas organizaciones son muy informales, como un equipo deportivo, otras
mas formales como las empresas, pero todas tienen un fin comun, alcanzar una meta. Si no
existe una meta no hay motivo para que exista una organizacion.

Una organizacién puede definirse como el conjunto de acciones coordinadas de 2 o mas
personas con el fin de llegar a un objetivo comun.

Segin Miich (1991):

La organizacion es el establecimiento de la estructura necesaria para la
sistematizacion racional de los recursos, mediante la determinacion de
Jjerarquias, disposicion, correlacion y agrupacion de actividades, con el fin de
poder realizar y simplificar las funciones del grupo social (Pag. 109).

En este orden de ideas, las organizaciones pueden ser conceptualizadas como “dos 0 mds
persoenas que trabajan juntas en forma estructurada para alcanzar un objetivo especifico o
un conjunto de objetivos” (Stoner, 1994: Pag. 4).

Las organizaciones constituyen un elemento imprescindible de la vida civilizada, son
parte importante de la vida del hombre y cumplen funciones para satisfacer necesidades
basicas de la colectividad. De igual forma se puede plantear que las organizaciones son:

1. - Unidades sociales que se constituyen para lograr objetivos especificos.

2. - Conjuntos de seres humanos que trabajan y cooperan tratando de lograr un objetivo
comuin.

Es importante sefialar que “el ser humano no vive aislado, sino en continua interaccion
con sus semejantes, por tanto es eminentemente social’. (Chiavenato, 1997: Pag. 5).
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1.1. Tipos de Organizaciones

Los individuos viven constantemente satisfaciendo necesidades. Apenas terminan de
satisfacer unas, se van generando otras. Esto ha influido en que las organizaciones crezcan
cuantitativa y cualitativamente para satisfacer estas necesidades.

Segin Ocanto (1990), los tipos de organizaciones se clasifican segiin el sector al que
pertenezcan: publico, privado o mixtas.

) Administracién Publica:

Es la encargada de llevar a cabo las tareas gubernamentales. Podemos expresar entonces,
que Administraciéon Publica son todas aquellas organizaciones que por mandato legal, se
encargan de tramitar los negocios publicos. La Administracién Publica se clasifica en :
Municipal, Estatal, Regional y Nacional. Por sus funciones se subdividen en: Ejecutiva,
Legislativa y Judicial. Segun las areas de especialidad se clasifican en: Administracién de
Personal, Financiera, Presupuesto, Contabilidad, Compras, etc.

b) Administracion Privada:

Se encarga de asuntos de los particulares. Pueden subdividirse en: empresas
internacionales, nacionales, regionales o locales. Por la actividad econémica que realiza, se
clasifican en: empresas del sector primario (extractivas, agricolas, pecuarias), del sector
secundario ( empresas industriales o manufactureras) y del sector terciario (comercio y
servicios). Al igual que en la Administracién Publica se clasifican segin el éarea de
especializacion en: Administracién de personal, de ventas, produccion, financiera, etc.

¢) Administracion Mixta :

Son aquellas organizaciones que estan bajo la jurisdiccion del sector piblico y privado.
Esto se logra, a través de representantes de ambos sectores en las juntas administradoras de
estas organizaciones, las cuales tienen como objetivo la coordinacion de actividades que
competen o son de interés tanto del sector publico como del privado. Por su ambito geografico
pueden clasificarse también como: internacionales, regionales y nacionales. En atencién a la
especialidad conseguimos al igual que en la publica y privada, administradores de personal,
presupuesto, compras, contabilidad, etc.

Las Organizaciones segiin Ocanto (1995), también se clasifican en:
A. Segun su duefio:

Se dividen en: Empresas familiares, andnimas, multinacionales, del estado y mixtas.
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1. Familiares: Las empresas se inician generalmente como hijas de algiin capitan de industria,
quien las desarrolla y maneja. Cuando el patron fallece o sus hijos crecen, el poder puede
ser compartido hasta ciertos limites. A su muerte son dirigidos por miembros de la familia.

2. Anénimas: En este tipo de empresas, el duefio no necesariamente esta fisicamente en la
organizaciéon. Los duefios de esta empresa se reinen periddicamente con la junta
administradora. En esta reunion, generalmente, se rinde cuenta de la forma como fue
utilizado el dinero por los duefios y cual ha sido su rendimiento.

3. Multinacional: Cuando la empresa andénima pertenece a otra que trabaja en varios paises,
se le denomina multinacional.

En este caso el director solo sigue las politicas y directrices del gerente o vicepresidente
quien trae la voz de la empresa matriz extranjera, entendiéndose por Empresa Matnz, aquella
que tiene una cantidad de acciones que represente mas del cincuenta por ciento del capital de
la empresa.

4. Publicas o del estado: Estas empresas tienen como caracteristicas, su complejidad. Son
grandes organizaciones, fuertemente controladas por el gobierno y el congreso, a través de
la Contraloria General de la Republica.

B. Segun el marco de actividades.

Las organizaciones también pueden definirse, de acuerdo a su marco de actividades. Para
ello Ocanto (1990) propone dos grandes subdivisiones:

1. Industriales

e Industria Manufacturera: Transforma la materia prima en articulos o productos
elaborados: la petroquimica.

e Industria de la construccion: vivienda y construccion industrial.
2. Comerciales

e Comerciales mercantiles: Empresas importadoras o exportadoras, distribuidores,
mayoristas.

e Comercial Financieras: Intermedia el dinero (bancos comerciales, hipotecarios,
sociedades financieras, etc.).

e Comerciales de Servicio: comprende todo lo relacionado con empresas de transporte,
agencias publicitarias, espectaculos, aseo, gestoria, contadores publicos, abogados, médicos,
educacion y en general servicios profesionales.
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C. Segin la forma juridica.

Las organizaciones segun tengan o no objetivos de lucro para sus duefios, estan regidas
en Venezuela por el Codigo de Comercio o por el Cédigo Civil. En atencidon al Codigo de
Comercio Venezolano, las compaiiias pueden ser Colectivas, en Comandita, An6énimas y de
Responsabilidad Limitada.

e Colectiva: Las obligaciones sociales de la empresa, estan garantizadas por las
responsabilidad ilimitada y solidaria de los socios.

o Comandita: Las obligaciones sociales de la empresa estan garantizadas por ls
responsabilidad ilimitada de una o mas personas, llamados socios solidarios 0 comandantes y
por la responsabilidad limitada a una suma determinada de uno o mas socios, llamados
comandatarios. El capital de los comandatarios puede estar dividido en acciones.

* Anodnimas: Las obligaciones sociales de la empresa, estin garantizadas por un capital
determinado y los socios no estan obligados, sino por el monto de las acciones que poseen.

s Responsabilidad limitada: Las obligaciones sociales de la empresa estan garantizadas
por un capital determinado, dividido en cuotas de participacion, las cuales no podran estar
representadas en ninglin caso por acciones o titulos negociables.

1.2. Los participantes en las Organizaciones

Toda organizacién nace debido a que existe un grupo de individuos que sélo pueden
lograr sus objetivos, mediante una actividad organizada. Las organizaciones van desarrollando
sus propios objetivos a medida que crecen. Estos objetivos pueden ser independientes y
diferentes de los objetivos de la organizacion.

Antiguamente, sélo se consideraba a los duefios, administradores y empleados como
participantes de la organizacidon. Hoy en dia, las organizaciones modernas reconocen como
miembros de una organizacion a:

Gerentes y empleados.
e Proveedores (de capital, recursos humanos, materias primas, etc.).
Consumidores y usuarios.
El Gobiemno
La Sociedad.

Entre estos miembros y la organizacion existe una constante adaptacion en torno a
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procesos de cambio y ajustes continuos.

Por otro lado, todos los miembros tanto externos como internos influyen en los procesos
de toma de decisiones y adaptacion.

1.3. Los Objetivos Organizacionales

Toda Organizacion tiene un proposito, algin motivo que justifique el por qué de su
existencia y de lo que pretende realizar. Esto obliga a que sea necesario definir las metas, los
objetivos, y el ambiente interno que necesitan los participantes y la organizacion para alcanzar

sus fines.
Al respecto cabe citar la definicion que Gore (1964) realiza sobre los objetivos:
Los objetos hacia los cuales las empresas encaminan sus energias y
recursos. Si la organizacion es un medio de lograr los fines mediante la
capacidad de los individuos, los objetivos son las metas colectivas de acuerdo
con la significacion social (Citado por Chiavenato, 1994: Pag. 25).
Los objetivos naturales de una empresa segun Chiavenato (1994) suelen ser:

1. Satisfacer las necesidades de bienes y servicios de la sociedad.

2. Proporcionar empleo productivo para todos los factores de produccion.

3. Aumentar el bienestar de la sociedad mediante el uso racional de los recursos.

4. Proporcionar un retorno justo a los factores de entrada.

5. Crear un ambiente en el cual las personas puedan satisfacer sus necesidades humanas
basicas.

1.4. Los Recursos Organizacionales

Toda Organizacion requiere del uso de recursos para alcanzar determinados objetivos,
sin ellos no podrian lograrse los objetivos de la organizacion.

Los recursos son aquellos medios que las organizaciones tienen para realizar sus tareas y
lograr sus objetivos. Son bienes y servicios que se usan para llevar a cabo las labores de la
Organizacion.

Segtin Chiavenato (1994), los recursos organizacionales pueden clasificarse en cinco
tipos:

Fisicos o Materiales: Este tipo de recursos son imprescindibles para realizar las
Jasper y Navarro.
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operaciones basicas de la Organizacion. Entre estos recursos se pueden mencionar; los terrenos,
el espacio fisico, la tecnologia, el proceso productivo, los métodos y procesos de trabajo.

2. Financieros; El principal de estos recursos es el dinero, que puede representarse en
forma de capital, flujo de caja, financiamiento, créditos, etc, y se encuentra disponible para
enfrentar los compromisos de 1a Organizacion.

La peculiaridad que tienen estos recursos es la de garantizar los medios para adquirir
otros recursos que requiere la Organizacion.

Es usual expresar el rendimiento de la Organizacién en términos de ganancias o de
liquidez de las acciones, es decir utilizando términos del lenguaje financiero.

3. Humanos : Se refiere a las personas que ingresan, permanecen y participan en la
Organizacidn, independientemente de su tarea o nivel jerarquico. Los recursos de este tipo,
suelen distribuirse en varios niveles: institucional (direccion), intermedio (gerencia y
asesoria), y operativo (técnicos, funcionarios y obreros).

Representan el tnico recurso vivo y dinamico de la Organizacion, decidiendo éste
mismo el manejo de los demas, los cuales son estaticos e inertes por si solos.

Este recurso aporta a la Organizacién sus habilidades, conocimientos, actitudes,
comportamientos, percepciones, etc.

4. Mercadologicos; son los recursos por medio de los cuales las organizaciones
localizan, establecen contactos, e influyen en los clientes o usuarios. Por consiguiente, en este
tipo de recursos se incluyen el mercado de consumidores o clientes de los productos o
servicios que ofrece 1a Organizacion.

También se incluyen en este tipo de recursos: las actividades de investigacién y analisis
de mercado, el sistema de ventas, publicidad, promocion, desarrollo de nuevos productos,
fijacion de precios, entre otros.

5. Administrativos: Son aquellos medios mediante los cuales se planean, controlan,
dirigen y se organizan las actividades empresariales. Dentro de esta clasificaciéon encontramos:

los procesos de toma de decisiones y la distribucién de la informacion que se necesita, ademés de
los esquemas de coordinacion e integracion utilizados por la Organizacion.

2. LA CULTURA CORPORATIVA
La palabra cultura tiene muchos significados y connotaciones.

La Cultura se puede considerar “esencialmente en cuanto a un fendomeno historico—
social que define con formas variables la estructura de vida colectiva de los diversos grupos
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humanos” (Enciclopedia Salvat, 1962: Pag. 310).
El profesor Shein (1984) definié formalmente la cultura corporativa como:

El patron de supuestos bdsicos que positiva un determinado grupo ha
inventado, descubierto o desarrollando al aprender a hacer frente a los
problemas de adaptacion externa e integracion, y que ha funcionado
suficientemente bien como para considerarlo vilido y, por tanto, para
enseriarlo a los nuevos miembros como la correcta de percibir, pensar y sentir
en relacion con esos problemas (Citado por Armstrong, 1991: Pag. 13).

En este orden de ideas la cultura corporativa puede ser entendida como: “ Un sistema de
valores, creencias y hdbitos compartidos dentro de una organizacion que interactua con la
estructura formal para producir normas de comportamiento” (Mondy y Noe, 1997: Pag. 270).

Para Georgiadis (1987), se debe entender la cultura corporativa como un sistema de
valores (permite determinar que es lo importante), como un sistema de opiniones (como
funcionan las cosas ) y el producir normas de comportamiento ( la forma en que hacemos las
cosas aqui). ( Citado por Armstrong, 1991).

La cultura corporativa definida de una forma mas sencilla segun Alvarez (1988) puede
ser entendida como “ el conjunto de valores, percepciones y creencias compartidos por los
miembros de una organizacion, que determina su comportamiento”. ( Pag. 102).

Schein (1983) planteo:

La cultura no es el comportamiento abierto ni los artefactos visibles que uno
podria observar si visitara la compania. Ni siquiera es la filosofia o sistemas
de valores que el fundador pueda articular o sentar por escrito en varios
estatutos. Es mds bien el conjunto de supuestos que estd detrds de los valores y
que determina los patrones de conducta y los elementos visibles tales como la
arquitectura, el arreglo de las oficinas, los cédigos del vestir, etc. (Citado por
Armstrong, 1991: Pag. 13).

El conjunto de valores, creencias, normas, costumbres y usos establecidos, son un factor
fundamental en la creacion de un ambiente de trabajo grato donde se motiven los valores que son
propios de los trabajadores, se incorporen los ajenos y esto permitira, acercar a los individuos,
estimulando entre ellos 1a creacion de fuertes nexos de amistad, respeto, afecto y seguridad. Esto
produciria un impacto profundo sobre la satisfaccién del empleado con su puesto de trabajo, al
igual que en la calidad del desempefio del empleado.

Por lo general, los empleados permanecen en una organizacion debido a que el trabajo
les ayuda a satisfacer sus metas en la vida y también porque sus actitudes y creencias concuerdan
dentro de la cultura organizacional.

Por otro lado, un individuo puede percibir la cultura de una manera negativa mientras
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que otra persona la puede ver de forma positiva. Lo ideal es que exista una interaccion. Por un
lado, 1a organizacion establece aquellas conductas que se espera de los individuos y estos a su
vez actian de acuerdo con su sistema de creencias y valores. Mientras mas concuerden los
valores del individuo con los de la organizacion, los trabajadores estaran mas satisfechos y sera
menor el nimero de individuos que dejen la organizacion con la esperanza de encontrar una
cultura mas compatible.

Es importante sefialar, que cada organizacién es un sistema muy complejo con una
cultura, caracteristicas propias y con un sistema de valores particulares. Por esta razon es posible
encontrar dentro de una organizacion una cultura dominante, pero a su vez muchas subculturas
en diferentes sedes o departamentos. En cualquier caso no existe una cultura buena o mala, sino
culturas apropiadas o inapropiadas.

Si una organizacion cuenta con una cultura apropiada, lo que buscard el gerente sera
mantener el clima, los valores y el estilo gerencial existente. Por esta razon, el cambio no sera
necesario.

Para Alvarez (1988) “ la cultura nunca es indiferente en algunos casos favorece,
mientras que en otros dificulta el éxito corporativo. Cada organizacion tiene su propia cultura,
la cual puede ser medida, comparada con otras y sobre todo gerenciada” (Pag. 102).

Los factores ambientales como las acciones del gobierno, la competencia global, y la
fuerza de trabajo, con frecuencia exigen que una organizacion modifique su cultura, con el fin de
obtener el éxito o influir en los acontecimientos para sobrevivir.

Las modificaciones que se le realicen a la cultura corporativa deben mejorar siempre la
situacion actual de la organizacién y en ocasiones, implica romper claramente con el pasado.

Para que una organizacion logre obtener éxito a largo plazo, debe tener una cultura
corporativa que apoye las metas de la organizacidn y trate con efectividad el ambiente de negocio
inmediato.

Como plantea Chiavenato (1994) “la dnica manera posible de cambiar las
organizaciones es cambiar su cultura, esto es, cambiar los sistemas dentro de los cuales los
hombres trabajan y viven”. (Pag. 450).

Gran cantidad de especialistas del comportamiento, entre ellos Mondy y Noe, plantean
que existen dos tipos de cultura:

1.- La cultura abierta y participativa la cual se caracteriza por los siguiente rasgos:
confianza en los subordinados, comunicacion abierta, liderazgo considerado y apoyador,
solucion de problemas en equipo, autonomia del trabajador, participacion en la informacién y
altas metas de produccion.
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2.- La cultura cerrada y autocratica se caracteriza: por una mayor rigidez, una cadena de
mando, la existencia de limites mas estrechos en el tramo de control y una responsabilidad
individual mas estricta. Se pone mas énfasis en el individuo que en el trabajo en equipo, los
empleados deben hacer lo que se les dice y existe la fijacion de metas elevadas de rendimiento
las cuales son impuestas por lideres autocraticos y amenazantes.

La mayoria de los intentos por modificar la cultura corporativa estan dirigidos hacia la
apertura; volverla mas participativa y menos autocratica, para involucrar a mas personas en el
proceso de toma de decisién, aumentar la productividad, mejorar el estado de animo y la
satisfaccion de los empleados.

El aumento de la productividad puede ser consecuencia de una mayor participacion de
los empleados, mejor estado de animo, estimulo de las ideas y fomento de un mayor esfuerzo
corporativo. Los empleados tendran mas interés en el trabajo, se sentirdn parte importante de la
organizacion, de los cambios que se estén realizando y esto podria originar sugerencias
innovadoras y esfuerzos productivos por parte de los individuos que conforman la organizacién.

Para Mondy y Noe (1997), entre los factores que influyen en la cultura corporativa estan:
los grupos de trabajo, los estilos de liderazgo de los gerentes y supervisores, las caracteristicas
organizacionales y los procesos administrativos, sin olvidar que los factores del ambiente externo
de alguna manera también influyen en este tipo de cultura, en un ambiente de negocios globales.
S1 una organizacion cuenta con una cultura corporativa apropiada, podra enfrentar de una forma
adecuada el ambiente global en el cual esta inmersa.

e Grupo de trabajo:

El grupo de trabajo, el compromiso con la misién del grupo, el estado de animo y la
amistad dentro del mismo afectan el ambiente y la naturaleza que se percibe de la cultura
corporativa. De igual manera, se pueden presentar obstaculos cuando los empleados trabajan
juntos como grupos. Los obstaculos estan relacionados con el grado de activismo que se da en el
grupo de trabajo, es decir, el trabajo de dudoso valor.

e Estilo de liderazgo del Gerente/ Supervisor:

Si el gerente o supervisor inmediato es distante, reservado o esta luchando siempre por la
produccion sin darle importancia al recurso humano, esto influirdA negativamente en la
organizacion y el ambiente de trabajo. Por otra parte si el gerente o supervisor es un individuo
considerado, con un comportamiento gerencial que se caracteriza por un arduo trabajo y el
establecimiento de ejemplos (empuje) tendrd una influencia positiva sobre el grupo. Por esta
razon, el estilo de liderazgo del supervisor inmediato o gerente tendra un efecto considerable
sobre la cultura del grupo y viceversa.
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e Caracteristicas Organizacionales:

Todas las organizaciones tienen caracteristicas organizacionales diferentes que afectaran
el tipo de cultura que se desarrolla. Mientras mayor sea el tamafio de la organizacion, esta sera
mas compleja y el grado de despersonalizacidn, especializacion, al igual que el nimero de
profesionales y especialistas variara con respecto a las pequefias empresas, que suelen ser mas
unidas y tener mas relaciones informales entre los empleados y la gerencia.

Las organizaciones también varian con respecto a los procedimientos y reglamentos que
las rigen ,y el grado de descentralizacion en la toma de decisiones que influye directamente en la
autonomia y libertad del empleado.

¢ Procesos Gerenciales:

Las compailias que desarrollan vinculos entre el desempefio y la premiacién, con un
sistema de comunicacién abierto, promueven la participacion de los individuos, conducen al
logro y generan una atmésfera creativa. El grado de tolerancia al conflicto y la forma como se
maneja el riesgo influyen en el trabajo del equipo, la innovacién y la creatividad.

Todos estos factores influyen en la impresion subjetiva que tengan los individuos sobre el
lugar de trabajo, su desempefio, creatividad, satisfaccion y el compromiso con la Organizacién

La figura N° 2 ilustra los factores que impactan en la cultura corporativa para Mondy y
Noe (1997)

Fig N° 2. Factores que impactan en la cultura corporativa (Basado en Mondy y Noe, 1997: Pag.271).
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Para Ammstrong (1991) la cultura corporativa se manifiesta “en la conducta
organi:acional, es decir, en la forma como la gerencia y los empleados individualmente o en
grupo se comportan en el contexto de la organizacion” (Pag. 15). Para este autor la cultura
influye la conducta en tres areas:

1. Valores corporativos:

Concepto de lo que se considera sucederd o deberia suceder, lo que es mejor o bueno
para la organizacion. Esto se manifiesta en los fines (metas) y en los medios (planes de accién
para lograr alcanzar las metas).

2.- Clima organizacional:

Es la atmosfera de trabajo de la organizacion como se percibe por sus miembros. Esto
implica la manera de reaccionar, de sentir frente a los valores, las caracteristicas y la cultura
corporativa

3.- Estilo de Gerencia;

Es la manera como se comportan y ejercen su autoridad los gerentes. Estos pueden ser
democraticos, autoritarios, formales, informales, entre otros.

Para Armstrong (1991):

El estilo que adopten los gerentes serd afectado por la cultura y los valores de
la organizacion. Aunque hasta cierto punto depende de las actividades
individuales, también serd afectado por las situaciones de liderazgo en las que
se coloca a la gente y, lo que es mds importante, por el ejemplo que dan los
gerentes de mds alto nivel, especialmente la persona que esté en la cima (Pag.
15).

3. LOS ESTILOS GERENCIALES
3.1. La Gerencia, el Estilo Gerencial y el Recurso Humano.

Como se ha dicho en muchas ocasiones, el principal recurso con que cuenta cualquier
zerencia es el factor humano y la forma como se dirige o administra determinara la conducta del
rabajador. La manera como desempefia sus actividades el gerente tiene un gran impacto en la
rroductividad laboral, en su aumento o disminucidn al igual que en la organizacion.

Para que la organizacion logre competir en el mercado, es indispensable dar un buen
ratamiento al factor humano, tomar en cuenta sus necesidades y expectativas para poder
nantenerse en un mercado cada vez mas competitivo, con rapidos cambios en el ambiente y un
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desarrollo cada vez mayor de la tecnologia.

Cada vez es mas importante que el gerente conozca las necesidades reales de sus
trabajadores, para motivarlos y crear un clima organizativo apto para que éstos se desenvuelvan
de una forma efectiva y se logre de esta manera, un aumento de la productividad laboral.

Existen ciertos criterios generales establecidos por Gomez (1985), que permiten la
incorporacion del factor humano a los programas de productividad, estos son:

1.- Se deben romper los puntos de vista conservadores, donde se ve la relacion con el
recurso humano desde un punto de vista de la “zanahoria y el palo” , como unica forma de
motivar a los individuos.

2.- Los gerentes deben reconocer las distintas dimensiones que conforman al trabajador.
No es solamente la dimension econémica, si no las dimensiones culturales, de poder y
psicologica de los individuos dentro de la organizacién.

Los gerentes no deben tratar de satisfacer en forma paternalista todas las necesidades de
los trabajadores; se deben interesar por aquellas necesidades humanas que dentro de la estructura
de la empresa pueden satisfacerse.

De todo lo expuesto, se considera que no es posible negar el papel fundamental que

desempefian los trabajadores y la gerencia, en el incremento o disminucién de la productividad
laboral.

En realidad hay diversas maneras de gerenciar el recurso humano. Existen multiples
estilos para hacerlo. La forma como se gerencia, permitird lograr los objetivos o planes
establecidos y garantizar la credibilidad o no de los trabajadores.

3.2. ESTILOS GERENCIALES.

Se define como estilo, “el conjunto de rasgos o caracteres que constituyen una
categoria permanente de comportamiento” (Salvat, 1962: Pag. 439) . En la actualidad el estilo
suele entenderse como la peculiar manera de utilizar los recursos que ofrece el medio.

Para Alvarez (1988) el estilo gerencial describe las percepciones sobre el patron de
delegacion de autoridad en la organizacion: autonomia en la toma de decisiones; grado en el cual
son incentivados los gerentes a tomar riesgos razonables y nivel de discusion abierta de conflicto
y problemas en la organizacion, entre otros elementos.

En este sentido Davis y Newstrom (1987), sostienen que todas las organizaciones
difieren en la calidad del estilo organizacional o comportamiento que desarrollan sus gerentes, ya
que en la mente de estos actores predominan diferentes modelos de comportamiento
organizacional.
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Diversos autores entre ellos Davis y Newstrom, plantean estar de acuerdo en que a
medida que se enriquece el conocimiento colectivo del comportamiento humano o surgen nuevas
condiciones sociales, la utilizacion de los estilos de gerencia tienden a evolucionar. Por esta
razén no se puede afirmar que un modelo sea bueno o malo, porque esta caracteristica depende
de diversos factores, entre ellos: el tipo de organizacion, la cultura organizacional presente, la
evolucion del conocimiento del comportamiento humano, entre otra diversidad de condiciones
internas o externas a la empresa.

Segin lo antertormente expuesto, se puede sefialar que el reto principal de los gerentes es
identificar el modelo que estan utilizando, luego evaluarlo segin su eficiencia y las condiciones
actuales. Si el modelo que estan utilizando en el presente no es el mas adecuado, establecer otro
modelo o estilo gerencial que se adapte al cambiante entorno en el cual se esta desarrollando la
empresa.

Por esta razon es importante establecer que segin Davis y Newstrom (1987), los gerentes
tienen 2 tareas fundamentales:

Adquirir un nuevo conjunto de valores al evolucionar los modelos o estilos.
o Aprender y aplicar las habilidades conductuales que concuerden con esos valores.
3.3. Los estilos gerenciales tradicionales y los nuevos estilos gerenciales.

Los estilos de gerenciar tradicionales, consideraban como unico motivador al dinero,
establecian un gran control, centralizacion y subvaloraban al trabajador. Mientras que los nuevos
estilos de gerenciar, establecen como motivador no sélo al dinero, si no que tratan de estimular
la participacion de los trabajadores en diferentes formas y grados, ven al individuo como

“gerente potencial” capaz de afrontar los problemas, decidir y crear con un gran talento.

La diferencia fundamental entre los viejos y nuevos estilos de gerenciar radica en la
concepcion del factor humano.

3.4. Tipos de gerentes generales,

Sallenave (1991), considera que todo gerente general tiene un papel de autor, compositor
y director de orquesta.

Como Autor, el gerente general se encarga de establecer cudles seran los objetivos y los
medios para lograrlos, es decir cuales seran las estrategias de la organizacion.

Como Compositor, debe establecer las tareas de los otros actores y disefiar los planes de
accion para el uso de los recursos de la empresa.

Como Director de orquesta, en caso de que ocurran acontecimientos imprevistos, debe
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revisar las estrategias para dar algun tipo de respuesta. De igual forma, revisa los planes
establecidos para coordinar y controlar.

Este autor establece tres tipos de Gerentes Generales:
1. Gerente General Estratega:

Es una persona que dirige su accion para modificar el medio ambiente, las relaciones
entre las empresas y el entorno. Este gerente general maneja y manipula a las personas y al
tiempo. Por lo tanto, actia como un politico.

2. Gerente General Organizado:

Es aquel que se rige por un esquema organizacional, en ¢l cual se establece: la
administracion de sistemas de informacion y decision, al igual que la adopcion de un sistema de
motivacion o la administracion de personal. Este gerente para lograr el mejor desempeiio de la
organizacién, realiza cambios en las estrategias disefiadas en caso que la situacién lo amerite.

3. Gerente General Lider:
Se caracteriza por comprender a los individuos, saber cudles son sus aspiraciones,
fortalezas y debilidades. El gerente general lider influye en el comportamiento de sus

trabajadores para lograr de forma mas eficaz los objetivos de la empresa.

Por otra parte determina las estrategias que se van a establecer, organiza el trabajo,
implementa programas de motivacion, entre otras cosas.

3.5. Modelo de comportamiento organizacional.

La calidad del comportamiento organizacional que desarrollan los gerentes varia en cada
una de las Organizaciones. En este sentido Davis y Newstrom (1987) sostiene que “los gerentes
tienden a actuar segiuin piensan, lo que significa que prevalece en la administracion de la
organizacion y determina el ambiente de esa empresa”. (Pag. 78).

Estos autores define cuatro modelos de comportamiento organizacional:

1. Modelo Autocratico:

En este modelo la gerencia se basa en el uso del poder y se orienta hacia una autoridad
oficial formal.

2. Modelo Paternalista o de Custodia:

Este modelo esta basado en el dinero (recursos economicos) y se orienta hacia el pago de

Jasper y Navarro.




Estudio de la relacion estilos gerenciales y productividad laboral 27

los sueldos y prestaciones.

En el momento que la organizacion satisface las necesidades fisicas, para motivar a los
trabajadores recurre a las necesidades de seguridad.

3. Modelo de Apoyo:

En este modelo la gerencia crea un clima de ayuda a los empleados para obtener su
colaboracion, éstos a su vez se superan y logran tanto sus objetivos como los de la organizacion.
Esto depende fundamentalmente del liderazgo.

4. Modelo Colegial:

Para que los trabajadores se sientan utiles y necesarios en este modelo, la direccion hace
que se cree una sensacion de compaiierismo o de sociedad. Por esta razon el trabajador se siente
responsable y trata de cumplir de la mejor manera su trabajo.

3.6. Los estilos gerenciales de las organizaciones actuales.

Segun diversos autores, entre ellos Davis y Newstrom (1987), no existe un unico estilo
gerencial y éstos evolucionan a medida que se tiene mas conocimiento del comportamiento
humano y los cambios de la sociedad. Por esta razén , cada uno de los gerentes debe conocer y
evaluar el estilo que este utilizando, pues de esta forma determinaran su eficiencia.

Estilos gerenciales de las organizaciones actuales:

1. Estilo Gerencial Autocratico:

Este estilo gerencial se basa en el poder. Los empleados trabajan bajo presion, el gerente
controla sus actividades. En caso de no cumplir lo establecido se aplican castigos, no existe el
derecho de los trabajadores a deliberar. Estos tienen gran sentimiento de dependencia de su jefe,
inseguridad, agresién y el patrono tiene un poder practicamente absoluto.

2. Estilo Gerencial Paternalista o de Custodia:

Este estilo se basa en los recursos econémicos; brindar seguridad y estabilidad a los
trabajadores. Los empleados se preocupan por las recompensas econoémicas y se da un
sentimiento de dependencia del empleado con la organizacién.

3. Estilo Gerencial de Apoyo:

La gerencia crea un clima de ayuda y apoyo para los trabajadores en su desempefio, lo
que les permitira obtener los objetivos trazados. Esto se lograra a través del liderazgo.
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La empresa le da buenas oportunidades a los empleados para lograr la participacion,
colaboracion y la identificacion de ellos con la organizacion.

Los gerentes dan toda su ayuda a los empleados, para que logren resolver sus problemas
y realicen su trabajo lo mejor posible

4. Estilo Gerencial Colegial:

En una organizacion con este sistema gerencial, los trabajadores y la gerencia actian
como equipos o compaiieros; por lo tanto, los empleados ven al jefe como un compaiiero que
también participa en el logro de objetivos. Esto hace que los trabajadores se sientan necesarios,
utiles, importantes, con alto sentido de responsabilidad y autodisciplina.

Los trabajadores, al sentirse parte de un gran equipo, se obligan a ser responsables y
cumplir con las tareas, planes o actividades establecidas para lograr los objetivos individuales y
los de la organizacién en general.

5. Estilo Gerencial Laisse Faire:
“ Dejar hacer y dejar pasar”

Este estilo es extremo y se caracteriza por la actitud pasiva del gerente, toma de
decisiones imprecisas, poca direccion y en muchos casos los trabajadores toman decisiones sin
tener ningun tipo de control.

Las organizaciones donde predomina este tipo de estilo gerencial corren grave peligro: el
personal no tiene motivacion al logro, poco rendimiento laboral, productos de baja calidad y es
posible que surjan problemas internos entre los grupos de trabajo.

Esas caracteristicas podrian hacer que cualquier organizacion no se pueda mantener en el
mercado por ser poco competitiva. Por otra parte, para los trabajadores que han laborado con este
estilo gerencial, podria resultar dificil modificar su conducta.

6. Estilo Gerencial Democratico:
En este estilo existe una participacion de los trabajadores, una hibertad controlada,
colaboracion, responsabilidad, buenas relaciones o interaccion entre los empleados, se respetan

las ideas y opiniones de los miembros de la organizacion.

El trabajador piensa que los beneficios, no seran sélo para la organizacion si no para él
mismo, ya que éste ha contribuido con el logro de los objetivos.

Por otra parte como plantea Koontz y Fulmer (1984), es dificil que los gerentes utilicen
un estilo participativo cuando son ellos los unicos que poseen la informacion.
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En la practica es probable que los lideres utilicen diversos estilos, dependiendo de la
tuacion y de las personas afectadas.

3.7. Operaciones basicas para el desarrollo del trabajo de los gerentes.
Drucker (1985) plantea cinco operaciones basicas:

Fijar los objetivos, las metas y decidir la forma como se alcanzaran.

4]

. Clasificar, organizar y dividir el trabajo en actividades y cargos.

3. Establecer buenas comunicaciones con los trabajadores y mantenerlos motivados.

.

. Establecer patrones de medida.

W

. Lograr el desarrollo de los individuos que trabajan en la empresa.
4. PROGRAMA PARA NUEVOS GERENTES (New Managers Program)

En la sociedad global, las organizaciones han comenzado a demandar una nueva
generacion de gerentes, capaces de definir los procesos, inspirar una vision compartida, canalizar
positivamente la inconformidad y capacitar a otros para la accion.

Distintas organizaciones buscan la forma de fomentar y desarrollar diversas habilidades
de sus recursos humanos.

Actualmente, en la organizacion The Document Company Xerox, se esta dictando un
curso denominado Programa para Nuevos gerentes (New Managers Program) cuyo proposito es:
capacitar a los gerentes, de acuerdo al entorno cambiante y dinamico, en el cual se desarrollan
las organizaciones hoy en dia. Con el fin de desarrollar el grupo de gerentes que la empresa
necesita, para alcanzar las metas y objetivos establecidos por la organizacion.

Entre los aspectos principales del programa destacan:

o Analisis del Entorno Organizacional: En este topico se presenta la situacion actual de la
organizaciéon y los cambios que se deben establecer para alcanzar la Mision y Visiéon de la
empresa. Otro aspecto que se trata, es la forma como dirigir a las personas y los procesos,
proponiendo, inicialmente, que el gerente debe dingirse primero asi mismo, es decir, dirigir a
las personas implica dirigirse primero a si mismo y al personal que le reporta, como
individuos y como miembros de un equipo. Por otra parte, dirigir los procesos incluye el
mantenimiento, mejoramiento y reingenieria de los procesos.

e Un Modelo de Comunicacion: Pretende desarrollar habilidades de interaccidn entre los
participantes, mediante una exploracidn de alternativas o propuestas que busquen ampliar la
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informacion a través de un desarrollo conjunto de soluciones.

e Enfasis en que el gerente comprenda su estilo de comportamiento preferido y basandose en
éste, conozca el impacto que tiene en su comportamiento gerencial.

¢ Analisis del Liderazgo Situacional basado en la teoria de Hersey y Blanchard: La cual
sostiene que los gerentes necesitan adaptar su estilo de liderazgo dependiendo de la situacion,
de las tareas individuales y el nivel de desarrollo de los subordinados. Para estos autores las
tareas y las personas siempre seran diferentes y establecen en su teoria cuatro estilos de
liderazgo: Asesor, de Apoyo, Delegacion y Direccidn los cuales seran adoptados de acuerdo
al grado de madurez de los subordinados. Estos cuatro estilos de liderazgo seran explicados
mas ampliamente en la Teoria de Liderazgo Situacional.

o Definicion de los diferentes Tipos de Equipos de Trabajo y del Enpowerment: que puede ser
definido como el estado organizacional en el cual los empleados se encuentran alineados con
la direccion del negocio y comprenden lo que se espera de ellos con respecto a su desemperio.
Lo que les permite una mayor responsabilidad en las mejoras continuas y una rapida
identificacion de los pasos necesarios, para satisfacer los requerimientos de los clientes. Por
altimo, la Administraciéon de Procesos es definida como una manera de trabajar para lograr
una simplificacioén y mejora de los procesos, de forma eficiente y efectiva.

5. LIDERAZGO Y GERENCIA.

Es importante distinguir al gerente, del individuo que ejerce el liderazgo. El término
liderazgo es diferente al término gerencia y en muchas ocasiones tienden a confundirse. “Se
puede ser lider sin ser gerente y muchos gerentes no podrian ser lideres ni de un grupo de
nifios de siete afios que quieran ir a comprar helado”. (Gardner, 1989: Pag. 2). El mismo autor
considera que no se deben realizar distinciones tan tajantes entre liderazgo y gerencia como la
realizada por Bennis y Naus (1985), segun la cual los lideres hacen lo correcto, mientras que los
gerentes hacen las cosas bien. Esto podria traer como consecuencia que se llegue a considerar a
los gerentes como unos simples individuos sin imaginacién.

Por otra parte es dificil imaginar un gerente sobresaliente o exitoso que no sea un lider.
Pero es necesario sefialar el planteamiento de Bolman (1995), en el cual establece que podria ser
“engarioso y elitista concebir que el liderazgo solo es ejercido por personas que ocupan cargos
altos” (Pag. 400).

En cada una de las organizaciones es importante ayudar a los gerentes a ejercer el
liderazgo con mayor eficacia; pero también es muy importante generar otros liderazgos. Esto
permitira no pedir demasiado de muy pocos, ya que existen numerosas responsabilidades que los
gerentes son capaces de delegar y no ser asumidas por ello.

Lo que estan necesitando todas las organizaciones para ser cada vez mas competitivas y
mantenerse en un entorno tan cambiante, es “mds lideres y mejores liderazgos” (Bolman, 1995.
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Pag. 400). El mismo autor establece que se puede tener poder y autoridad sin necesidad de ser
lider. Por lo tanto, los gerentes solo seran lideres en la medida en que logren de los demas la
cooperacion y el reconocimiento como lider. De la misma manera, puede ocurrir de forma
inversa: se puede llegar a ser lider sin necesidad de tener una posicién de poder.

Reddin (1991), establece conceptualmente la diferencia entre diversos conceptos Para
comenzar a diferenciar la autoridad formal de la autoridad informal, el autor plantea que la
autoridad “es lo que un individuo puede decidir hacer por su propia cuenta; es decir, decidir
sin hacer referencia a ninguna otra persona” ( Reddin, 1991: Pag. 79).

Los siguientes conceptos: autoridad formal - autoridad informal,
gerencia - liderazgo, seran identificados en el cuadro siguiente:

gerente - lider,

AUTORIDAD FORMAL:
Influencia sobre las acciones de

AUTORIDAD INFORMAL:

Influencia sobre las acciones de

otros o la utilizacion de cosas
derivados de la autoridad de que esta
investido el cargo que un individuo

otros o la utilizacion de cosas
derivadas de las cualidades personales
de un individuo.

ocupa.
GERENTE: LIDER:
Alguien que ejerce un alto grado de| Alguien que ejerce un alto grado de
autoridad formal autoridad informal,
GERENCIA: LIDERAZGO:

El ejercicio formal de autoridad. El gjercicio de la autoridad informal.

Cuadro N° 1. Diversos conceptos. (Basado en Reddin, 1991: Pag. 79).

De la diferencia establecida por Reddin (1991), se puede plantear que los lideres pueden
hacer que ocurran las cosas, en ocasiones, sin la necesidad de poseer autoridad formal. Por otro
lado es posible, que un individuo en ocasiones, ejerza conjuntamente tanto la autoridad formal
como la informal; es decir, que sea gerente y lider o lider y gerente al mismo tiempo.

Existen diversos mitos que deben deshacerse:

. El liderazgo es considerado una destreza rara; cuando en la realidad todo individuo
tiene un potencial de liderazgo.

Suele decirse y creerse que es aiin peor; que los lideres nacen y no se hacen; mientras
que todos los individuos son educables, al menos si existe el deseo y la capacidad de
aprender.

3. En ocasiones se cree que los lideres son carismaticos, pero en realidad, el carisma es el
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resultado del liderazgo eficiente y no al revés. Todas las personas tienen cualidades y
carisma, lo importante es que se deben descubrir para luego desarrollarlas.

4. Otro mito es que el liderazgo sblo existe en la cima de la organizacién, pero esto

resultaria

tanto falso como muy elitista. Por otro lado, mientras mayor sea la

organizacion, existen mayores probabilidades de ejercer mas roles de liderazgo. Esto
depende del recurso humano con que se cuente.

Para Rivas (1998), la confusion generalizada que existe entre autoridad y liderazgo se

debe:

A que a menudo la funcion de liderazgo se identifica con la posicion que la
persona tiene, por el hecho de que en muchas empresas es riesgoso asumir
posiciones de liderazgo, si con ello se atropella a alguien que tiene una

Jjerarquia mayor (Pag. 12).

El mismo autor plantea que existen excepciones, pero que en una organizacion cuando su
gerente logra promover a un subalterno a su propio rango, teniendo confianza que no sera
afectado econdémica, emotiva, ni estructuralmente estariamos hablando, segiun Rivas (1998), de
una “ verdadera calidad desde el punto de vista estructural” (Pag. 12).

El profesor Jiménez (1998), realiza una importante distincion entre el dirigente y la
persona que ejerce un liderazgo. En el cuadro N° 2, se plantea esta distincion.

DIRIGENTE

LIDERAZGO

1. Esta condicion tiene que ver mas con la legalidad
estatutaria, y con ¢l procedimiento formal de
designacion.

2. El dirigente confia en la disciplina de sus
correligionarios, y en la solidez de la organizacion.

3. El dirigente basta con que 1o sea

4. El dirigente normalmente responde a plazos estrictos
5. El dirigente aspira siempre a ser lider, aunque no
siempre lo logre.

6. El carisma del dirigente es institucional, y se traspasa
automaticamente al relevo en el turno.

7. El dirigente manda

8. La perseverancia en ¢l dirigente apenas se considera
trabajo de rutina.

9. La dirigencia es un oficio.

10. Es una tarea gregaria pero tiene que ver con pocos.
11. El dirigente confia mds en €] mismo y prefiere mas el
gradualismo.

12. El dirigente pugna porque los principios se respeten
13. Se inclina por la capacidad y la efectividad

1. Esta condicion se sustenta en la legitimidad de un
mandato que s¢ asume.

2. El lider se inspira en la conviccion o en la entrega
emocionada de sus seguidores.

3. El lider debe ser y parecer.

4. El lider no esta sometido a términos o fechas.

5. El lider muchas veces llega a transformarse en
dirigente, aunque no lo quiera.

6. El carisma del lider es personalisimo, y por ende
intransferible.

7. El lider convence.

8. La perseverancia, en el lider llega a parecer
heroicidad.

9. El liderazgo es un arte.

10. Es una tarea gregaria pero tiene que ver con muchos.

11. El lider cree en la accion y busca la transformacion
subita.

12. El lider pugna porque los principios se disfruten.

13. Se inclina por la ideologia.

Cuadro N° 2. Distincion entre dirigente y liderazgo ( Basado en Jiménez, 1998).
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El gerente debe aspirar a ser lider si desea conducir de una forma efectiva a su
organizacion; pero por otra parte, el lider no debe ser necesariamente gerente.

En la actualidad, las organizaciones se han dado cuenta que la diferencia, entre la
efectividad y competitividad estd marcada por las personas que integran el equipo, comenzando
por la gerencia. Es por ello, que las empresas han comenzado a buscar un recurso humano
eficaz, profesionales cualificados, lideres de equipos, directivos comprometidos, ya que el
mercado es cada vez mas competitivo.

El arte del liderazgo no es una cualidad innata exclusiva de dirigentes politicos, sociales
o de los gerentes de las empresas. En la realidad el liderazgo es una actitud continua para
superar las propias limitaciones. Es por ello, que la clave en cualquier area de la vida de un
individuo, independientemente del lugar que ocupe en el organigrama de la empresa, esta en que
cada una de las personas comiencen por conocerse a si mismo, ver cuales son sus limitaciones,
donde se es menos efectivo o.se actlla de forma inapropiada. De esta manera el individuo dejara
de actuar mediante patrones inconscientes, habitos aprendidos y programaciones.

Se puede establecer que el arte del liderazgo no es una cualidad innata, ya que la actitud
vital de continua superaciéon de las propias limitaciones se puede aprender y potenciar;
necesariamente no tiene que venirnos dada.

Por otra parte, para que los gerentes se conviertan en lideres tienen que determinar de la
mejor manera posible, qué clase de clima organizacional serd eficaz y tener en cuenta, cuil es la
cultura imperante en la organizacion y esto le permitird determinar el estilo de comportamiento
a seguir.

5.1. Estilos gerenciales a partir del liderazgo.

Rotschild (1995), clasifica los estilos de liderazgo en cuatro, segin los periodos de la
empresa o sociedad.

En primer lugar, encontramos a los Lideres Audaces, que son por lo general, los
fundadores o los creadores de la organizacion. Suelen ser personas revolucionarias, con la pasion
y el genio suficientes para hacer realidad sus suefios. Estos lideres son necesarios cuando la
empresa o institucioén se encuentra en su etapa inicial.

Cabe destacar, que no todas las personas audaces son lideres. Algunos son simplemente
“jugadores” que actian sin ningun tipo de vision o estrategia. En la medida en que el crecimiento
de la empresa disminuye su ritmo, es necesario otro estilo diferente de liderazgo para desarroliar
a largo plazo un crecimiento evolutivo, prospero y mas ordenado. Estos lideres, que reciben el
nombre de Cautelosos se encargan de darle estabilidad y direccion a la organizacién. Su funcién
principal es la de facilitar la evolucion de la organizacién para poder garantizar su crecimiento a
largo plazo.
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Por otro lado, no todos lo gerentes de este estilo tienen que ser lideres, algunos son
simplemente “guardianes” que no incrementan el valor de la compaiiia.

Cuando la actividad de la empresa u organizaciéon comienza a disminuir se necesita un
tipo de lider distinto. Es entonces, cuando entra en accion el Lider Cirujano y son llamados asi
porque deben poseer la capacidad de un médico cirujano para que un enfermo sobreviva. Este
tipo de lideres deben saber separar lo fuerte de lo débil y concentrarse en aquellos sectores que
puedan sobrevivir, excluyendo los sectores débiles que puedan ser extirpados.

Sin embargo, hay ocasiones donde la organizacion debe dejar de funcionar
sistematicamente. Es entonces cuando el Lider Funerario, brinda apoyo y solidaridad a los
sobrevivientes y los consuela mientras se va produciendo la muerte. Esta tarea la suelen realizar
con mucha habilidad y compasion.

Como el Liderazgo ha sido uno de los temas administrativos mas estudiados en los
ultimos afios, se pueden encontrar muchos autores que han desarrollado diversas teorias sobre
este tema. Segun Chiavenato (1995) la clasificacion mas comin a estas teorias se divide en tres

grandes grupos:
A.Teorias de los Rasgos de Personalidad:

Estas teorias son las mas antiguas respecto al liderazgo. Un rasgo es una peculiaridad o
caracteristica distintiva de la personalidad.

Segin estas teorias, un lider es aquel que posee ciertos rasgos especificos de
personalidad que lo diferencian de las demés personas, y que pueden influir en el
comportamiento de sus semejantes. Esta teoria parte del supuesto de que los lideres nacen, no se
hacen y que éstos poseen una combinacién especial de rasgos de personalidad que pueden ser
utilizados para identificar lideres potenciales.

La clasificacion de rasgos mas comiin es la realizada por Chiavenato (1995):

a) Rasgos Fisicos: Apariencia, energia, peso.

b) Rasgos Intelectuales: Adaptabilidad, combatividad, autoconfianza y entusiasmo.

c) Rasgos Sociales: Habilidades interpersonales, administrativas y cooperacion.

d) Rasgos relacionados con la tarea: Persistencia, iniciativa, € impulso hacia la
realizacion.

Sin embargo, esta teoria como todas, presenta sus deficiencias ya que la mayoria de los
estudios realizados en esta area han demostrado que un buen liderazgo no depende de un
conjunto especifico de rasgos, si no de la adaptacion que pueda darse entre éstos y los
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requerimientos de la situacion en que se encuentre el sujeto.
B. Teorias sobre Estilos de Liderazgo:

Estas teorias estudian el liderazgo en términos de estilos de comportamiento del lider en
relacién con sus subalternos, es decir, la forma como el lider orienta su conducta.

La principal teoria que pretende explicar el liderazgo a través de estilos de
comportamiento, como plantea James (1997), es la de White y Lippit (1939), que hace referencia
a tres estilos de liderazgo distintos: el Autocratico, el Democratico y el Liberal (Laissez-Faire)

En el Liderazgo Autocratico, el lider determina la direccion u orientaciones a seguir, sin
participacion del grupo. También determina una a una las acciones para realizar las tareas y cual
es la tarea que cada persona debe ejecutar. Este lider es de tipo dominante y elogia a cada
individuo de forma personal.

El Liderazgo Democratico se caracteriza porque las directrices son discutidas y decididas
por el grupo, el cual recibe el apoyo y estimulo del lider. En este tipo de liderazgo es el mismo
grupo quien decide las acciones técnicas para lograr los objetivos. La divisién de las tareas las
hace el propio grupo, y el lider busca ser un miembro mas del grupo, siendo objetivo y sin
encargarse mucho de las tareas.

En el Liderazgo Liberal (Laissez- faire), existe una libertad total para tomar las
decisiones en grupo y una participacion minima del lider en los debates; éste se limita a presentar
algunos materiales al grupo y se ofrece a dar mas informacion si el grupo asi lo requiere. En este
estilo de liderazgo, tanto la division de tareas, como la seleccion de los compafieros queda a
cargo del grupo. El lider no participa en este proceso, ademas se abstiene de hacer alguna
evaluaciéon o corregir el curso de los acontecimientos. So6lo si se le pregunta hace algunos
comentarios acerca de la actuacion de los miembros del grupo.

En la vida real, el lider usa los tres estilos de liderazgo de acuerdo con la situacién, con
las personas y con la tarea que deben ejecutar. Pero el principal problema de liderazgo es saber
cuando se debe aplicar un estilo u otro, con quién y en qué actividad o circunstancias.

Otros autores como Tannebaum y Schimdt (1958), citado por James en su obra “Gestién
de Calidad” (1997), pensaban que el estilo de liderazgo era como un juego “suma cero” es
decir, si un gerente esta mas orientado al trabajo, puede estar menos orientado a las relaciones.
Investigaciones posteriores determinaron cual de estos dos estilos de liderazgo resulta mas
favorables para el desempefio del grupo, encontrandose que el desempefio y la satisfaccién de
aquellos empleados dirigidos bajo una “orientacion hacia los empleados” era mayor que la de los
empleados dirigidos bajo una “orientacion al trabajo”.

En este mismo orden de ideas, James (1997), hace mencion a la teoria de Blake y
Mouton (1985) quienes desarrollaron un diagrama, para medir Ia preocupacién de los gerentes
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por la gente y la produccion. Asi, la administracion de estilo 1.1, es una administracion
empobrecida: minimo interés por el personal y la produccion, suele llamarse administracion
liberal o laissez-faire.

La administracion del estilo 1.9 suele llamarse estilo country club: en donde se observa
un gran interés por los empleados y minimo por la produccion. El estilo 9.1 es denominado
autoritario o de administracion de trabajo en donde se da un gran interés por la produccion, y
poco interés por los empleados. Otro estilo, el 5.5 es una administracion intermedia; es decir un
interés intermedio por la produccion y la satisfaccion del personal.

Por 1ultimo encontramos el estilo 9.9 denominado administracion en equipo, que se
caracteriza por un grado de interés en la produccion, la moral y satisfaccién de los empleados.
Este estilo es considerado por estos dos autores como el mas eficaz en lo que a comportamiento
directivo se refiere.

C. Teorias de Contingencia

Estas teorias encuentran sus fundamentos en los siguientes factores:
- La personalidad del lider, experiencias anteriores y expectativas.

- Las expectativas y el comportamiento de los supervisores.

- Necesidades de las actividades.

- Las expectativas de los colegas y la conducta,

- Caracteristicas de los subordinados, expectativas y conducta.

- Politicas y cultura de la organizacion.

Para James (1997), uno de los modelos mas ampliamente investigados en la teoria de la
contingencia, es el desarrollado por Fiedler (1967), en donde éste propone que el rendimiento del
grupo o de los subordinados dependera de la medida en que la situacion da control al lider y del
estilo de liderazgo ofrecido. Para validar esta teoria Fiedler desarrolla un instrumento
denominado: escala del colaborador menos preferido, que mide si un individuo esta orientado
hacia las tareas o hacia las personas. Fiedler encontré tres “situaciones de liderazgo” que ayudan
a determinar qué estilo de liderazgo seria mas eficaz: las relaciones entre miembro vy lider, la
estructura de la actividad (referida a una situacion variable de trabajo que ayuda a determinar la
fuerza de un lider), y el poder de la posicion del lider. Los estudios de Fiedler no tomaron en
cuenta la motivacion, los valores del empleado , ni la experiencia de los lideres e integrantes del

grupo, es decir, no incluyeron en su estudio las variables situacionales.

Otro enfoque de esta teoria, segin Stoner (1994), es el Modelo de liderazgo basado en la
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Trayectoria — Meta (1971). Sus autores Evans y House, presentan este enfoque renovador, en
donde proponen que el comportamiento de un lider sera aceptable para sus subordinados cuando
éstos perciban una satisfaccion directa o inmediata. El estilo directivo que utilice el lider
afectara a los tipos de premios ofrecidos y a la percepcion de los subordinados respecto a lo que
deben hacer para obtenerlos. Esta teoria se basa en el modelo de expectativas, el cual sostiene
que la motivacion del individuo depende de sus expectativas de recompensa y del atractivo de
este ultimo. La premisa fundamental de este enfoque, es el lider como recompensa y trata de
prever como los diferentes tipos de recompensa y de estilos de liderazgo afectan al desempefio, a
la motivacion y a la satisfaccion de los empleados. Esta teoria se considera muy prometedora, en
el sentido de que intenta explicar el por qué un estilo de liderazgo resulta mas eficaz en una
situacion que en otra y por qué la flexibilidad como respuestas a influencias de situacion es
posible y deseable.

Otra de las propuestas de la contingencia del liderazgo es la teoria Situacional del
Liderazgo. Este tipo de teorias parten del supuesto de que no existe un estilo unico de liderazgo,
valido para toda situacion y cualquier organizacién. Por el contrario, cada situacion requiere un
tipo de liderazgo para conseguir eficacia entre los subordinados.

Para la mayoria de los gerentes este tipo de teorias resultan mas atractivas, ya que les da
la posibilidad de tener a su disposicién, un mayor numero de opciones o posibilidades de
cambiar el modelo de liderazgo para adaptarlo a la situacion, o, inclusive, cambiar la situacion
para adecuarlo a un determinado estilo de liderazgo.

En esta teoria la variable situacién reviste de una gran importancia a la hora de
determinar quién sera el lider y qué debera poner en practica. Desde este punto de vista, un
verdadero lider es aquel con la capacidad necesaria para adaptarse a un grupo determinado de
personas, en situaciones sumamente variadas.

Entre estas teorias encontramos el modelo de Vroom y Yago (Yetton) (1988), 1a cual ha
sido desarrollada y utilizada como base para un estilo de liderazgo normativo, indicando lo que
deberia hacerse mas que lo que se ha hecho. Segiun James (1997), esta teoria de Liderazgo
Situacional identifica cinco tipos de estilos, que se han agrupado en tres categorias:

* Autocratico: Este estilo tiene dos variaciones:

Al: El lider toma decisiones para el grupo, utilizando para ello la informacion disponible.

All: El lider pide informacion a sus subordinados, y la utiliza para solucionar un
problema especifico del lider y los subordinados no intervienen en la evaluaciéon de las
estrategias o alternativas que se podrian implantar. Es el lider el que toma las decisiones.

* Consultivo: También se divide en dos estilos:

CIL: El lider define el problema, comparte las ideas con los subordinados, de manera
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personal y escucha sus sugerencias sin considerarios como un grupo. Luego los lideres toman la
decision, la cual podria o no reflejar la informacion suministrada por los subordinados.

CII: El lider establece la definicion del problema y lo comparte con sus subordinados
como un grupo, obteniendo de manera colectiva las ideas o sugerencias. La decision es tomada
después, e igualmente puede reflejar o no la influencia de los subordinados.

* De Grupo: El lider establece la definicion del problema, compartiendo las ideas con los
subordinados de un grupo. El lider y los subordinados generan juntos las soluciones alternativas
al problema y los logros que se obtienen son de manera consensual. El papel del lider es facilitar
mas que gestionar . El grupo toma la decision, en la cual estin comprometidos tanto el lider
como el grupo.

Para Stoner (1994) la teoria de Hersey y Blanchard es una de las més conocidas en lo
que-a Liderazgo Situacional se:refiere, y en ésta se plantea que el estilo mas eficaz de liderazgo
varia segun la “madurez” de los subordinados. Estos autores definen el termino “madurez” como
el deseo que desarrollan los subordinados de realizacion, experiencia, capacidad y buena
voluntad para aceptar responsabilidades.

Los conocimientos y las metas de los seguidores son variables importantes para
determinar el estilo de liderazgo eficaz.

Hersey y Blanchard (1969) consideraron que la relacion entre el gerente y sus
subordinados pasa por cuatro fases, a medida que estos ultimos se desarrollan y van
“madurando”. Es por ello que los lideres necesitan modificar su estilo en cada fase. En la fase
inicial, los subordinados ingresan a la organizacion y lo mas conveniente es una orientacion del
gerente hacia el trabajo. El gerente define el rol del empleado, y le dice como, cuando y donde
hacer las tareas. Las decisiones son tomadas exclusivamente por el gerente y las tareas son
supervisadas muy de cerca. En esta etapa un estilo no directivo causaria ansiedad y confusién
entre los subordinados y un estilo participativo seria inapropiado porque todavia no se les podria
considerar como colegas.

En la medida en que los subordinados comienzan a aprender sus actividades, el gerente
les suministra mas instruccion, los guia con sus propias ideas, oye sus sentimientos, asi como sus
ideas y sugerencias.

En la tercera fase aumenta la capacidad y la motivacion para el logro de los empleados, y
entonces €stos comienzan a buscar mayores responsabilidades. La funcion del gerente es la de
proporcionar reconocimiento, apoyo, escuchar atentamente y facilitar las cosas. La toma de
decisiones y Ia solucién de problemas es un compromiso del empleado. Ya el gerente no tendra
que ser directivo.

Conforme los subordinados van adquiriendo mas confianza se vuelven mas
autodirectivos, tienen una mayor experiencia y un control significativo sobre las decisiones
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referentes a como se deben hacer las tareas o actividades. Ademas poseen la autoridad y
confianza necesarias para asumir la responsabilidad en la direccion de su propia conducta.

5.2. El nuevo modelo de liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard.

Hersey y Blanchard propusieron en primer lugar al liderazgo situacional como el
“ciclo de vida del liderazgo”, en 1969, explicado brevemente en el capitulo anterior. Pero
recientemente estos autores han hecho una presentacion mas extensiva del concepto, en su texto
“Gerencia del Comportamiento Organizacional utilizando los Recursos Humanos”, que ya esta
en su cuarta (4ta) edicion.

El modelo que a continuacion se presenta, es el resultado de varias modificaciones
realizadas a esa teoria y que pretende explicar una nueva generacion de liderazgo situacional y el
por qué se le llama “El modelo de liderazgo Situacional I1”.

Liderazgo y Estilo de liderazgo: Todo el tiempo estamos tratando de influenciar en el
comportamiento de los demas, estamos comprometidos en un acto de liderazgo, por lo cual el
acto de liderazgo se puede considerar como un proceso de influencia. Si estamos interesados en
desarrollar al personal y construir climas motivacionales que resulten en niveles elevados de
productividad, asi como en la satisfacciéon humana en corto y largo plazo, es necesario pensar en
nuestro estilo de liderazgo. El estilo de liderazgo se refiere al modelo o patrén de
comportamiento que se emplea al intentar influenciar el comportamiento de los demas, en
funciéon de la percepcién de ellos. Mientras nuestras percepciones sobre nuestro propio
comportamiento y su impacto en los demas son importantes e interesantes, estas s6lo nos indican
el modo en que intentamos actuar.

Durante afios, cuando se ha hablado del estilo de liderazgo, se han identificado dos
extremos: un estilo de liderazgo autocratico (directivo) y uno democratico (de apoyo). Los
lideres autocraticos usan su posicion de poder y su autoridad para obtener resultados, mientras
los democraticos usan el poder personal e involucran a los demas en la solucion de problemas de
manera participativa y en los procesos de toma de decisiones.

5.2.1. Liderazgo Situacional I1

Una investigacion reciente demostré que los estilos de liderazgo tienden a variar
considerablemente de situacion a situacion, y ésto nos ayuda a pensar en los estilos gerenciales
como un proceso en el cual sélo ésta presente un modelo a la vez. Mientras el comportamiento de
algunos lideres esta caracterizado mayormente por la direccion de las actividades de sus
subalternos en términos de acoplamiento a la labor (comportamiento directivo), otros lideres se
concentran en proveer un soporte socio-emocional y en la construccion de relaciones personales
entre ellos y sus subalternos (comportamiento de soporte). En otras situaciones, varias
combinaciones de comportamiento directivo y de soporte son evidentes. Asi, se determina que
los comportamientos de soporte y directivo no son estilos excluyentes. En lugar de ello, estos
patrones de comportamiento pueden combinarse en dos ejes separados y diferentes, como se
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puede observar en la siguiente figura N° 3.

Los cuatro estilos de liderazgo

Alto
Estilo 3 Estilo 2
Comportamiento
de Soporte
Estilo 4 Estilo 1
Bajo
Bajo Alto
Comportamiento Directivo

Fig. N° 3. Los cuatro estilos de Liderazgo (Basado en Hersey y Blanchard, 1982).

Cada uno de los cuatro estilos de liderazgo que se muestran en la figura N° 3,
representan diferentes combinaciones de comportamiento directivo y de soporte. Tales
combinaciones difieren en tres dimensiones:

1. El grado en que el lider provee direccion
2. El grado de soporte y estimulo que el lider otorga
3. El grado en que el lider involucra a sus subalternos en la toma de decisiones.

El comportamiento Directivo y de Soporte son definidos por los autores de esta teoria
cOmo:

e Comportamiento Directivo: Es definido, como el grado en el cual el lider emplea la
comunicacion en una sola direccidn, indica los roles de sus subalternos y les dice lo que tienen
que hacer, donde hacerlo, cuiando hacerlo y como hacerlo; con una supervision bastante
estrecha. Tres palabras pueden utilizarse para definir el comportamiento directivo: estructura,
control y supervision (vigilancia).

e Comportamiento de Soporte: Se define como el grado en el cual el lider emplea la
comunicacion bidireccional, escucha, otorga soporte y compromiso, facilita la interaccion, e
involucra a los subordinados en la toma de decisiones. Tres palabras definen este
comportamiento: estimular, escuchar y facilitar.

En el Estilo 1 (Ver figura N° 3), el lider tiene direccion alta y bajo soporte. Define roles
y metas, da instrucciones especificas a los subordinados y supervisa estrechamente el
acoplamiento a la tarea. El comportamiento del lider Estilo 3, esta caracterizado por un alto
soporte y un bajo comportamiento directivo. El lider y sus subalternos toman las decisiones
juntos, con lo cual el lider soporta el esfuerzo de sus subalternos, orientados al acoplamiento a la
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tarea. En el Estilo 4, el lider proporciona bajo soporte y direccion, y puede confundir decisiones y
responsabilidades con los subalternos.

5.2.2. El comportamiento del lider como estilos de solucién de
problemas y toma de decisiones.

Como ya se defini6 anteriormente, el estilo de liderazgo es el patrén de comportamientos
empleado al intentar influenciar el comportamiento de otros, de acuerdo a su percepcion. Dado
que el comportamiento basico que los subordinados perciben del estilo de liderazgo, se refiere a
las formas de solucionar problemas y tomar decisiones, cada estilo puede ser identificado con un
enfoque diferente a estos dos elementos, tal como lo establece la figura N° 4.

Los cuatros estilos de liderazgo como clave de procesos
de solucion de problemas y toma de decisiones

Alto
APOYO ASESOR
(Estilo 3) (Estilo 2)
Comportamiento
de Soporte

DELEGACION | DIRECCION
(Estilo 4) (Estilo 1)

Bsjo

Bajo Alto

Comportamiento Directivo

Fig N° 4. Los cuatro estilos de liderazgo como clave de procesos de solucién de
problemas y toma de decision (Basado en Hersey y Blanchard 1982).

o Direccion: El lider define los roles de sus subordinados y les dice qué, cémo, cuéndo y dénde
hacer varias tareas. La solucion de problemas y la toma de decisiones son iniciadas
exclusivamente por el gerente. Las soluciones y decisiones son anunciadas; la comunicacion
se da predominantemente en una direccion y la implementacion es estrechamente supervisada
por el lider.

e Asesor : En este estilo, el lider otorga una buena medida de direccidén, liderizando con sus
ideas, pero también intenta escuchar los sentimientos de sus subalternos sobre sus decisiones,
asi como sus ideas y sugerencias. La comunicacién se realiza en dos vias, con lo cual se
incrementa el soporte y el control de la toma de decisiones recae sobre el lider.

e Apoyo : En este estilo, el foco de control de la toma de decisiones y la solucién de problemas
del dia a dia se traslada del lider al subalterno. La funcién del lider se orienta a proveer
reconocimientos, a escuchar activamente y facilitar la solucién de problemas y la toma de
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decisiones por parte del subalterno. Este estilo es apropiado para subalternos con habilidades
y conocimientos para realizar las tareas, mientras el uso del estilo 3 esté garantizado.

e Delegacion: El lider discute los problemas con los subordinados hasta lograr un acuerdo en la
definicion de los mismos, y el proceso de toma de decisiones es delegado totalmente al
subordinado. Es éste quién tiene control significativo para decidir como tienen que ser
cumplidas las tareas. Los subalternos tienen la competencia para asumir la responsabilidad de
dirigir su propio comportamiento.

5.2.3. No hay un “mejor” estilo de liderazgo.

Anteriormente se asumia que habian cuatro estilos de liderazgo , caracterizados por
niveles variables de direccién y soporte, y que habia un estilo “mejor”, el cual maximiza la
productividad, la satisfaccion, el crecimiento y desarrollo en todas las situaciones. Sin embargo,
en las tltimas décadas se ha demostrado claramente que los lideres exitosos son aquellos capaces
de adoptar su estilo a la conveniencia de los requerimientos de la situacion.

Los lideres en su practica gerencial, tienen que tomar decisiones a diario, con lo cual
necesitan saber cuando emplear cada estilo.

Existen una serie de variables situacionales que seran apropiadas en cada situacion. Tales
variables incluyen plazos, trabajos y tareas, clima organizacional, observaciones de los
superiores y expectativas de los subordinados. Mientras todos estos factores y otros,
indudablemente impactan la efectividad de un estilo particular, si el gerente tuviese que
analizarlos previamente y decidir cudl estilo de liderazgo debe utilizar ,se encontraria
inmovilizado. Es por ello que Hersey y Blanchard han basado su aproximacion al liderazgo
situacional alrededor del factor clave que encontraron, para obtener un impacto importante en la
seleccion del estilo de liderazgo (los subalternos). En particular, han demostrado que el grado de
direccion y soporte que el lider puede otorgar, depende del nivel de desarrollo que muestre el
subordinado en una funcion, tarea u objetivo especifico que el lider intente cumplir por medio de
un individuo o del grupo.

5.2.4. Nivel de Desarrollo

En el liderazgo situacional I, el nivel de desarrollo es definido como la competencia y el
compromiso de los subordinados, para desempefiar una tarea particular en ausencia de
supervision. Se utiliza la palabra competencia en vez de habilidad porque la gente generalmente
utiliza “habilidad” para designar “potencial”. Potencial se refiere a las habilidades innatas de una
persona, mientras que las competencias pueden ser desarrolladas con una apropiada direccion y
soporte. Esta es una funcion del conocimiento y las habilidades, las cuales pueden adquirirse pot
la educaciodn, el entrenamiento y la experiencia. No es algo que se tenga o no se tenga.

El compromiso es una combinacién de confianza y motivacion. La confianza es la
medida en que la persona esta segura de si misma (un sentimiento de ser capaz de llevar a cabo
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una labor sin supervision), y motivacion es el interés de la persona y su entusiasmo en la
ejecucion de una tarea.

El liderazgo situacional II identifica 4 niveles de desarrollo: Bajo (D1), de bajo a
moderado (D2), de moderado a alto (D3), y alto (D4). Cada uno de estos niveles de desarrollo
representa una combinacion diferente de competencia y compromiso, como se establece en la
siquiente figura:

Niveles de Desarrollo

Alta Alta Media Baja
Competencia Competencia Competencia Competencia

[ J L * *

Alto Compromiso Bajo Alto
Compromiso Variable Compromiso Comprormiso

p4 | D©p3 | "p2 | p1_—

Desarrollado o . . .. ..., Desarrollando

Fig N° 5. Niveles de Desarrollo (Basado en Hersey y Blanchard, 1982).

De acuerdo al liderazgo situacional, como el nivel de desarrollo de los individuos se
incrementa de D 1 a D 4, sus competencias y compromiso fluctiian. Cuando se emprende una
tarea que requiere previos conocimientos y habilidades, la mayoria de los individuos son
entusiastas y estan dispuestos a aprender (D1). Cuando se involucran en la tarea, los individuos
consiguen frecuentemente que ésta es mas dificil de aprender a desempefiar de lo que habian
pensado, o que es menos interesante de lo que habian anticipado. Tal desilusion acaba por
disminuir su nivel de compromiso (D2). Si ellos superan este estado de desarrollo y aprenden a
desarrollar la tarea con ayuda de sus jefes, la mayoria de los individuos entrardn en un estado de
duda sobre si mismos y se preguntaran acerca de su capacidad para desempefiar correctamente la
labor por si solos. Su jefe les dice que ellos son competentes, pero ellos no estan seguros del todo.
Estos sentimientos alternados de competencia y duda de si mismo, causan una variacion en el
nivel de compromiso asociado con (D3) (compromiso que fluctia de la excitacion a la
inseguridad). Con el soporte adecuado, los individuos pueden mostrar eventualmente un
desempeiio excelente, demostrando un alto nivel de competencia, motivacion y confianza. En
otras palabras, proporcionando niveles apropiados de direccidn y soporte, los individuos se
mueven de un nivel de desarrollo a otro, de ser un principiante entusiasta a un aprendiz
desilusionado, pasando por un contribuyente renuente hasta un desempefio excelente.

Cuando pensamos en algunos niveles de desarrollo, es importante recordar que la gente
no esta totalmente desarrollada o subdesarrollada. El nivel de desarrollo no es un concepto global,
si no que esta referido a tareas especificas. Ello indica que la gente tiende a tener diferentes
niveles de desarrollo, dependiendo de la tarea especifica, la funcién o el objetivo que le es
asignado.
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Por ejemplo, es probable que un ingeniero est¢ altamente desarrollado (competente y
comprometido) para desempefiar los aspectos técnicos de su trabajo, pero no demuestre igual
nivel de desarrollo cuando deba trabajar con sus finanzas. Como resultado de ello, quizas lo més
apropiado para el gerente de este ingeniero sea proporcionarle poca direcciéon o soporte (E4,
delegacion) en un problema técnico, pero una buena medida de direccion o supervision cerrada
(E1, direccion o E2, apoyo) en lo referido a las finanzas. De este modo, el liderazgo situacional
enfoca la efectividad, como el grado en que los estilos de liderazgo sean apropiados de acuerdo al
nivel de desarrollo referido a la labor especifica de los subordinados. Esta relacion es ilustrada
en la siquiente figura:

Los cuatro estilos de liderazgo
(Liderazgo Situacional)

Alto

Apoyo Asesor

Comportamiento E3 E2
de Soporte

E4 El
Bajo | Delegacion | Directivo
Bajo Alto

Comportamiento directivo

Desarrollado |  Alto  Moderado  Bajo_ | Desarrollando
"D4 D3 D2 D1~

Nivel de desarrollo del subordinado

Fig N° 6. Liderazgo Situacional ( Hersey y Blanchard, 1982).

5.2.5. Acoplando el estilo de liderazgo al nivel de desarrollo.

Para determinar el estilo de liderazgo apropiado que debe ser utilizado con cada uno de
los cuatro niveles de desarrollo, es preciso trazar una linea vertical desde el nivel de desarrollo
diagnostico hasta la curva de liderazgo, pasando por el modelo de cuatro cuadrantes. El estilo de
liderazgo apropiado es el que corresponde al cuadrante en el cual la linea intersecte a la curva.
Como resultado de ello, el nivel de desarrollo D1 necesita un estilo de liderazgo de direccion
(E1); el nivel de desarrollo D2 se acopla al estilo de liderazgo asesor (E2), el cual posee altos
grados de direcciOn y soporte, y asi sucesivamente.

En la determinacion del estilo de liderazgo a utilizar con cada nivel de desarrollo, sélo
hay que recordar que los lideres necesitan proporcionar a su gente lo que ellos no pueden hacer
por si mismos en un determinado momento. En un D1, comprometido pero carente de
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competencia, el lider necesita brindar direccion (E1); en un nivel D2, carente de competencia y
compromiso, el lider debe proporcionar altos niveles de direccion y soporte (E2); en un D3, el
cual posee competencia pero un compromiso variable, los lideres tienen que proveer soporte
(E3), y en un D4, que tienen tanto competencia como compromiso, los lideres no necesitan
otorgar ni direccion ni soporte (E4).

* Direccion: Es para un bajo nivel de desarrollo. La gente que tiene un alto compromiso
pero bajo nivel de competencia son principiantes entusiastas. Estan entusiasmados para
emprender y aprender. De esta manera, un estilo directivo que provea de instrucciones claras y
especificas y una supervision cerrada tendra las mas altas probabilidades de ser efectivo. Dado
que el compromiso es alto, no es necesario el soporte por parte del lider. Este estilo se llama de
Direccion porque se caracteriza por ser un lider que define los roles y le indica a la gente qué,
como, cuando y donde hacer sus tareas.

* Asesor : Es para un nivel de desarrolio de bajo a moderado. La gente que tiene alguna
competencia pero carece de compromiso para asumir responsabilidad necesita tanta direccion
como soporte. Asi, un estilo asesor, que provea de un comportamiento directivo (porque ellos
carecen de competencia) pero también de un comportamiento de soporte para construir confianza
y entusiasmo, es mas apropiado con los individuos ubicados en este nivel de desarrollo. Este
estilo es llamado asesor porque la gente sabe que los asesores dirigen y soportan a su gente. Este
estilo estimula la comunicacion en dos vias, la cual contribuye a la construccion de confianza y
motivacion por parte de los subalternos, quienes asumen responsabilidad sobre la toma de
decisiones, conjuntamente con el lider.

* Apoyo : Es para un nivel de desarrollo de moderado a alto. La gente con este nivel de
desarrollo es competente, pero posee un compromiso variable dependiendo de la tarea. Su
motivacion variable es producto de un déficit de confianza, o bien de la existencia de
inseguridad. Si la gente es confiada pero no comprometida, su desempefio renuente es mas un
problema motivacional que un problema de confianza. En tal caso, el lider necesita abrir la
comunicacién bidireccional, activar su receptividad y soportar el esfuerzo de los subordinados
para usar las habilidades que siempre han tenido. Es asi, como un estilo de soporte tiene la mayor
probabilidad de hacerse efectivo con individuos que se sitien en el mismo nivel de desarrollo.
Este estilo es llamado “de soporte” porque tanto el lider como el subordinado participan en la
toma de decisiones, con el rol clave del lider como receptivo y facilitador.

* Delegacion: Es para personas con un alto nivel de desarrollo en una tarea particular. La
gente con este nivel de desarrollo estd tan comprometida como motivada a asumir
responsabilidad. Asi, un estilo de delegacion, que provea de pequefia direccién y soporte tendra
mayor probabilidad de ser efectivo con individuos desarrollados a este nivel. Sin embargo, es el
lider quien identifica el problema, mientras la responsabilidad de llevar a cabo planes es asumida
por los subordinados con suficiente experiencia. Ellos tienen permitido indicar y decidir el como,
cuando y donde de la tarea que esta siendo realizada. En virtud de su madurez psicoldgica, ellos
no necesitan una comunicacién bilateral ni un comportamiento de soporte por encima del
promedio.
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5.2.6. Incrementar el potencial de desempefio

El Liderazgo Situacional, como es descrito-en este punto, es util para la practica
gerencial al intentar determinar qué estilo de liderazgo usar con sus subalternos en una situacion
o labor particular. Ahora, suponga que utiliza un estilo directivo con una persona inexperta con
buenos resultados (el trabajo se lleva a cabo, pero el estilo directivo consume demasiado tiempo
para ser utilizado siempre). Su meta, puede ser ayudar a sus subordinados a incrementar su
competencia y su compromiso para que cumplan independientemente las tareas que se les
asignan, y esto puede alcanzarse gradualmente al usar los estilos 3 y 4 , los cuales consumen
menos tiempo y garantizan resultados de alta calidad.

Como gerentes, tenemos dos alternativas a utilizar con la gente que trabaja con nosotros.
Primero, podemos crear un ganador (una persona con competencia y compromiso para
desempeiiar el nivel deseado con pequefia supervision). Los ganadores son faciles de supervisar;
todo lo que ellos necesitan saber es qué metas, objetivos y términos temporales es preciso
cumplir, y ellos pueden dirigir por si mismos su trabajo.

Como los ganadores son dificiles de conseguir y son costosos, muchos gerentes optan
por la segunda alternativa: crear potenciales ganadores, y esto los entrena para ser ganadores. De
hecho, pocos gerentes asumen y aceptan la funcién del entrenamiento en sus trabajos. Ellos estan
continuamente frustrados y confundidos en relacion al por qué del ineficiente desempefio de sus
subordinados. Esta frustracién generalmente fuerza al gerente al estilo de Liderazgo mas
ampliamente utilizado, el cual referimos como “ dejar soélos y listos”. El gerente le atribuye a
alguien la verdadera responsabilidad, le dice a la persona qué hacer y la deja séla (un estilo
delegacion inefectivo), y asume que sera seguido un buen desempefio. Pocas personas delegadas
tendran un Optimo desempefio, con lo cual lo que asumid el gerente no se demuestra. Cuando
ocurre un desempefio inaceptable, la persona hace algo errado o no cumple con las expectativas
del gerente, el mismo, frustrado, asume el estilo directivo y exige conocer por qué las cosas no se
cumplieron. Este cambio en el estilo de liderazgo puede dejar frustrado a los gerentes, y a los
subalternos confundidos y generalmente enojados.

Para evitar los efectos nefastos del estilo de liderazgo “dejar sélo y listo” y generar
empleados satisfechos y productivos, los gerentes deben aprender cémo incrementar las
capacidades de desempefio de sus subordinados. Segun Hersey y Blanchard los cinco pasos para
entrenar empleados de alto desempefio son:

1.- Digale a las personas lo que quiere que hagan. Usted no puede gerenciar si sus
subordinados no entienden qué tienen que hacer, cuales son sus responsabilidades y sus areas de
interés.

2.- Muéstrele a las personas lo que quiera que hagan. Una vez que la gente sabe cuales
son sus responsabilidades, necesitan saber como ejecutar un buen desempefio. Mostrar e indicar
son comportamientos directivos. Asi, para entrenar un ganador potencial se comienza usualmente
empleando un estilo directivo de liderazgo. Dado que la persona no sabe desempefiar la labor
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deseada sin direccion y supervision, la toma de decisiones y resolucion de problemas son
controlados por el lider.

3.- Déjelos intentar: Una vez que la gente sabe qué hacer y qué nivel de desempefio se
espera de su actuacion, el gerente debe asumir el riesgo y dejarla desempefiarse por si misma.
Cuando se hace esto, se esta cortando la actuacion directiva y se le otorga la responsabilidad de
hacer la labor al subordinado. El riesgo que se corre es que el empleado falle por haberle dado
demasiada responsabilidad muy pronto. Correr el riesgo es razonable porque permite que las
personas se responsabilicen por algo.

4.- Observe el desempefio: Cuando se le permite a los empleados que intenten hacer algo
no se esta asumiendo radicalmente un “estilo de delegacion” ni dejandolos solos. Simplemente se
trata de asumir el estilo de “dejar sdlo y listo”.

5.- Dirija las consecuencias: La razén principal por la que se supervisa el desempefio es
la de manejar sus consecuencias. Una consecuencia es algo que ocurre en el comportamiento de
los subordinados. Existen tres consecuencias basicas:

a) Una consecuencia positiva o de refuerzo, es decir algo en el desempeiio del empleado
que tiende a incrementar la probabilidad de que el comportamiento se replta Por ejemplo: Un
halago o una promocion.

b) Una consecuencia negativa o de castigo, la cual disminuye la probabilidad de que el
comportamiento ocurra nuevamente. Por ejemplo: un regaiio o despido.

c) Una consecuencia neutral o no sensible, es decir a no ser que una persona esté
haciendo algo que lo afecte intrinsecamente (podria hacerlo sin la aprobacion o el feed - back de
otros), no respondera con un buen desempefio y la probabilidad de que el comportamiento se
repita disminuira gradualmente.

Como se puede observar, la tinica consecuencia que tiende a incrementar la probabilidad
de que el comportamiento ocurra otra vez es la positiva. De este modo, la clave para desarrollar a
la gente es encontrarla haciendo algo correcto. Muchos gerentes son muy buenos encontrando a
su gente haciendo cosas erradas.

Es necesario recordar en un principio, que lo que se pretende es entrenar a “trabajadores
que triunfen”, y esto no necesariamente implica encontrarlos haciendo las cosas correctamente si
no aproximadamente correctas. Lograr algo exacto. puede ser posible mediante una serie de
comportamientos casi correctos, como se observa en la figura n° 7.
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Incremento del potencial de desempefio.
Estilo de Lider

—

Alto

Comportamiento
de Soporte

Bajo

Bgjo Alto
Comportamiento directivo

Desarrollado | . Alto  Moderado  Bajo, | Desarrollando
"D4 D3 D2 DI

Nivel de desarrollo del subordinado

Fig N° 7 Incremento del potencial de desempefio (Basado en Hersey y Blanchard, 1982).

Como muestra la figura N° 7, cuando se le permite a una persona intentar hacer algo,
indicandole antes la manera de realizar las cosas, se esta asumiendo un comportamiento
directivo. Entonces, cuando se observa que la persona hace algo correcto (o inicialmente, casi
correcto) es posible lograr el acoplamiento por reconocer el progreso e incrementar el
comportamiento de apoyo.

Los pequefios pasos que se mueven en la curva acampanada, indican que esta reduccion
gradual en el comportamiento directivo y el incremento en el de apoyo pueden conducir a grupos
e individuos a alcanzar un nivel de desarrollo moderado (D2). Si este proceso se desarrolla
sanamente, un lider puede ayudar a una persona a pasar de un estado de aprendiz desilusionado
sin mucha dificultad. Cuando una persona comienza a alcanzar niveles altos de desarrollo (D3 y
D4), es conveniente disminuir el comportamiento Directivo (no totalmente), y utilizar un poco
mas el de apoyo. Ahora la persona no solo esta desarrollada en lo referente a la tarea, sin
embargo es conveniente apoyarla. Esto no quiere decir que el trabajo necesite menos direccion, si
no que la persona puede autodirigirse. En este estado, los individuos estan reforzados
positivamente por su propio acoplamiento, cuando ven que su responsabilidad aumenta cada vez
mas y pueden dirigirse por si mismos. Esto no implica una disminucion de la confianza y el
respeto mutuo (de hecho, se incrementan),lo que pasa es que cada vez se necesita menos de la
intervencién del gerente para aprobar las acciones de una persona ampliamente desarrollada.

Miés que los halagos y otros comportamientos de apoyo, involucrar a las personas en la
solucion de problemas y la toma de decisiones indica que estas son confiables, capaces,
responsables, e integras. Este es el mensaje que la gente quiere escuchar. Este tipo de feed-back
positivo logra confianza y motivacién.
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Por otro lado, si se continua supervisando estrechamente y dirigiendo durante largos
periodos de tiempo, se le esta enviando un mensaje diferente a los empleados. Probablemente el
gerente no los esta percibiendo como confiables, capaces y/o responsables, y este mensaje afecta
el desempefio de la persona. Asi, el aspecto del desarrollo del liderazgo situacional y la necesidad
de pasar gradualmente de una direccion, un control y un apoyo externo, hacia un control interno
es algo crucial para desarrollar e incrementar la capacidad de desempefio de la gente.

Para desarrollar un excelente empleado, el factor clave para el cambio en el estilo de
liderazgo es el desempeifio. Los progresos en el desempefio son motivados por cambios en el
estilo de liderazgo a lo largo de la curva acampanada, desde la direccion hasta la delegacion (E1
aE2, E2 a E3 y E3 a E4). Al pensar en la importancia del desempefio, es necesario recordar que
los altos niveles de desempefio pueden lograrse cuando cualquiera de los cuatro estilos de
liderazgo son usados adecuadamente, lo que quiere decir, que una persona inexperta puede
desempefiarse como una persona experimentada si es supervisada estrechamente y dirigida por el
gerente. Pero la pregunta es: jA qué costo? El costo es el tiempo y la energia del gerente, es
decir sus recursos mas importantes. Asi, el nivel mas alto de desempefio sera alcanzado cuando
los empleados puedan desempefiarse con un alto nivel de decision y con poca o ninguna
supervision.

5.2.7. Evitando la Regresion

El desempefio puede disminuir al retroceder en el uso de los estilos de liderazgo (E4 a
E3, E3 a E2 y E2 a El). En otras palabras, cuando un empleado muestra un bajo nivel de
desempefio por cualquier razén (por ejemplo: una crisis familiar, algin cambio en el trabajo, una
nueva tecnologia etc.), es necesario y adecuado que el gerente ajuste su comportamiento al
nuevo nivel de desempefio de la persona. Por ejemplo, un trabajador que actualmente esta
trabajando bien por si solo, pero atraviesa una crisis familiar que afecta su desempefio en el
trabajo. En esta situacion, es apropiado que el gerente aumente moderadamente tanto el apoyo
como la direccion para que el subordinado recupere su anterior nivel de desempeiio.

Otro ejemplo podria ser el de una persona altamente motivada y competente (D4), que
ademas puede dirigirse por si misma. Suponiendo que esta persona es promovida a una posicion
supervisoria. En este caso se suele dejar a la persona sola ya que es un supervisor, pero como
tiene poca experiencia, es conveniente que el gerente cambie su estilo, le brinde un mayor apoyo
socio- emocional y aumente su direccion y supervision (E4 a E3, a E2). Este estilo altamente
directivo y de apoyo puede continuar hasta que la persona comprenda sus nuevas
responsabilidades. En esta situacion, pasar de E2 a E3 y eventualmente al E4, puede ser
adecuado si el desempefio continua inestable. Usar el mismo estilo de liderazgo que era exitoso
con esa persona en su posicion anterior, puede resultar altamente negativo porque resultaria
inapropiado para las necesidades de 1a nueva situacion.
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6. PRODUCTIVIDAD

6.1. Hacia un concepto de Productividad

La productividad ha llegado a ser un término de uso frecuente en las ltimas décadas.
De hecho, pudo haber sido la palabra de moda mimero uno en los afios 80.

Para nadie es una novedad, que una mayor productividad sea la clave para un elevado
nivel de vida, y represente una de las metas de toda actividad empresarial.

Existen tantos conceptos de productividad como autores han tratado de definirla.

Para el siglo XVIII, la fuerza de trabajo manual era el tinico recurso productivo. Sin
embargo, esta concepcion fue cambiando, ya que resultaria erroneo pensar que el aumento de la
productividad en una economia moderna se pudiera obtener mediante el esfuerzo muscular.

Para Drucker (1985), la productividad puede ser entendida como el equilibrio existente
entre todos los factores de produccién (tierra, trabajo, y capital), que dara como resultado el mas
elevado producto con el menor esfuerzo posible. Este concepto debe ser diferenciado de la
productividad por trabajador o por hora de trabajo.

Por otra parte, para Kurozawa (1983):

La productividad es en su esencia, una medida para evaluar las actividades
humanas desde el punto de vista humano y desde el punto de vista empresarial
debe ser entendido como una filosofia sobre como conducir las actividades de
las empresas productivamente ( Pag. 29).

Segiin Gomez (1985), la productividad puede ser entendida como la razén entre
productos e insumos utilizados. Para este mismo autor la productividad debe convertirse en aquel
principio en el cual debe basarse cualquier tipo de funcién gerencial, es decir, debe ser un
principio que guie los aspectos de toda actividad empresarial (produccién, mercadeo, etc.).

En la actualidad, es en el propio trabajo basado en el conocimiento donde se encuentran
las principales oportunidades para aumentar la productividad. Realmente para Drucker (1991), lo
que se necesita es un concepto de productividad, que considere de manera global todos los
esfuerzos invertidos en el producto y los exprese en relacion con su resultado, mas que un
concepto que suponga que la fuerza de trabajo es el unico esfuerzo productivo.

Otra definicion de productividad, la describe como “la relacion entre los productos y
uno o mds de los recursos usados en el proceso de produccion”. (Kopelman, 1988: Pag. 3).

En base a las definiciones anteriores, se puede interpretar la productividad como una
medida para evaluar cualquier tipo de actividad productiva de la sociedad. Desde un punto de
vista gerencial, el concepto de productividad se ubica en las relaciones del sistema administrativo
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y la organizacion concreta de la actividad.
6.2. Tipos de Indicadores de Productividad
Existen dos tipos de indicadores de productividad segiin Gomez (1985). Estos son:

a) Los Parciales: Que se obtienen considerando en el denominador un solo tipo de recurso, por
ejemplo: productividad laboral, producto de la energia, de los materiales, entre otros.

b) Los Totales: En donde se considera la sumatoria de todos los recursos gastados para conseguir
una determinada cantidad de producto.

6.3. Factores que determinan la productividad en una Organizacion.

Las ciencias de la conducta sugieren que existen cuatro determinantes primarios de la
productividad en las organizaciones: el entorno, las caracteristicas de la organizacién, las
caracteristicas del trabajo, y las caracteristicas de los individuos.

El Entorno: las condiciones ambientales pueden afectar a uno o varios de los
determinantes controlables de la productividad de las organizaciones: caracteristicas individuales,
de la organizacion, y del trabajo. Los ejemplos del efecto de las condiciones ambientales sobre
los factores controlables incluyen: reglamentos, estatutos, y resoluciones judiciales; los valores y
actitudes sociales que influyen en las caracteristicas individuales y los cambios en la tecnologia
que influyen en las caracteristicas del trabajo.

Las Caracteristicas de la Organizacion: Segin Kopelman (1988), existen ciertos tipos de
practicas organizacionales que de manera general se supone que afectan la productividad:

a) Los sistemas de premios para mejorar la motivacion y el desempefio en el trabajo.

b) Los cambios de liderazgo y los programas de adiestramiento para mejorar la efectividad
gerencial.

¢) Los cambios en la estructura de la organizaciéon para mejorar la efectividad de la'misma.

d) Los programas de establecimiento de metas para aumentar la motivacion de los trabajadores y
estimular el desempefio.
{

Caracteristicas del Trabajo: Otro factor que influye en la productividad de las
organizaciones, es la naturaleza del trabajo desarrollado. Las caracteristicas mas relevantes del
trabajo comprenden: la variedad de tareas, el significado, la identidad, la retroalimentacién y la
autonomia.

Caracteristicas Individuales: Esta causa determinante de la productividad en las
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organizaciones, suele ser considerada con frecuencia como una variable que interviene en la red
de causalidad. Esto quiere decir, que las practicas organizacionales y las caracteristicas del
trabajo, se convierten en resultados finales observables, a través de su efecto sobre los atributos
individuales no observables, como por ejemplo: las creencias, los valores, las actitudes, el
conocimiento, metas e intenciones.

Como determinantes de las conductas laborales individuales, se han encontrado um
nimero de propiedades relativamente perdurables de los individuos, asi, como propiedades
relativamente transitorias, entre las cuales se encuentran:

e El grado en que se experimenta satisfaccion personal como resultado del desempefio de un
trabajo efectivo (motivacion intema del trabajo).

e El grado de satisfaccién experimentado con el trabajo en general o con facetas particulares del
trabajo.

e El grado en que se cree que el esfuerzo realizado conduce al desempeiio efectivo del trabajo y
a su vez a diferentes resultados (expectativas y medios).y la deseabilidad de esos resultados
(valencia).

Por otro lado, la productividad, definida como una relacion:de salida a entrada puede ser
una medida segun criterio de las tres variables del resultado final. Los cocientes de productividad
pueden calcularse con respecto a comportamientos especificos en el trabajo, por ejemplo:
rendimiento laboral (ventas por hora), o efectividad organizacional, por ejemplo: (valor agregado
entre el valor de la n6mina.).

Sin embargo en la practica, muy pocos estudios han medido realmente la productividad,
calculando cocientes de productividad. Mas bien han usado ciertos indicadores conductuales; de
rendimiento; (por ejemplo: rendimiento segun la produccion y rendimiento calculado) y los
indicadores de efectividad, (por ejemplo: costos y beneficios).

6.4. Factores para el mejoramiento de la Productividad
Uno de los objetivos de cualquier empresa es obtener recursos productivos. Es por ello
que todas las organizaciones necesitan plantearse objetivos de productividad con respecto a cada
uno de sus tres principales recursos: la tierra, el capital, la fuerza de trabajo y también con

relacion a la propia productividad general.

Segun Drucker (1976), “Una medicion de productividad es el mejor patrén para
comparar las administraciones de distintas unidades de una empresa” (Pag. 76).

Para Harringthon (1989), existen diez actividades basicas para mejorar la productividad:

1.- Obtener el compromiso de la alta direccién: Una organizacion siempre refleja la
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personalidad de sus altos directivos. Si estas personas no creen en la capacidad de su empresa
para hacer las cosas cada vez mejor, ni siquiera vale la pena iniciar el proceso de mejoramiento,
ya que éste debe comenzar con los principales directivos y progresaria en relacion con el grado
de compromiso que estos demuestren en el proceso.

2.- Establecer un Consejo Directivo del Mejoramiento: Este consejo suele constituirse
por un grupo de directivos de primer nivel y sus ayudantes, y tiene como funcién estudiar el
proceso de mejoramiento y adaptarlo al entorno y las necesidades de la organizacion. Cabe
destacar que no hay un proceso unico que satisfaga las necesidades de mejoramiento de todas las
organizaciones.

3.- Conseguir la participacion total de la Administracion: Todo el equipo de
administracion debe ser responsable de implantar el proceso de mejoramiento. Para ello se
necesita la participacion activa y perceptible de cada uno de los ejecutivos y supervisores de la
organizacion. Es recomendable la participacion de cada ejecutivo en un curso de capacitacion, en
donde se le planteen los nuevos lineamientos de la compaiiia y las técnicas de mejoramiento
pertinentes. Esta capacitacion debe comenzarse desde la cima, para ir eliminando los malos
habitos del pasado de cada nivel jerarquico.

4.- Garantizar la participacién de los empleados en equipos: Este involucramiento de los
empleados, solo debe darse cuando todo el equipo de administradores se encuentre convencido,
capacitado y participando en el proceso de mejoramiento. Esta funcién la puede levar a cabo el
gerente (supervisor) de primera linea de cada departamento, constituyendo asi, un “equipo de
mejoramiento” del departamento. El gerente como jefe de equipo debe encargarse de adiestrar a
sus miembros en la forma de emplear las técnicas que €l primero aprendi6. “El propdsito del
equipo de mejoramiento consiste en definir la produccion del departamento y poner en
ejecucion un sistema que permita el mejoramiento continuo de dicha ‘produccién.”
(Harringthon, 1989: Pag. 14).

5.- Conseguir la participacion individual: Sin restarle importancia a las actividades de los
grupos, es necesario disefiar sistemas que le brinden a todos los individuos los medios para que
colaboren, sean medidos y les sean reconocidos sus aportes personales en favor del proceso de
mejoramiento.

6.- Establecer equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de control de los
procesos): Lo ideal seria la elaboracion de un diagrama de flujo, que incluyese mediciones y
controles del proceso. Este equipo debera resolver todos los problemas relacionados con el
proceso, y estara conformado por personas que representen todas las areas implicadas en el
proceso. i

7.- Desarrollar actividades con participacion de los proveedores: No se puede dejar a un
lado la importancia de las contribuciones que pueden hacer los proveedores al proceso de
mejoramiento.
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8.- Establecer actividades que garanticen la calidad de los sistemas: Para el mismo autor,
los recursos para asegurar la calidad, deben orientarse hacia el control de los sistemas que
ayudan a mejorar las operaciones y evitar asi que se presenten problemas.

9.- Desarrollo de planes de calidad a corto plazo y de estrategias de calidad a largo
plazo: Toda empresa debe desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo, asegurandose de
que todo su grupo administrativo comprenda tal estrategia, de manera que los integrantes de
estos grupos puedan elaborar planes a corto plazo, que sirvan de respaldo a la estrategia de largo
plazo.

10.- Establecer un sistema de reconocimiento: Una de las funciones bésicas del proceso
de mejoramiento, es la de cambiar la forma de pensar de las personas con respecto a los errores.
Una de las formas mas efectivas de reforzar la aplicacion de los cambios deseados, es a través del
reconocimiento a los empleados por los logros obtenidos, y de la estimulacién que puedan recibir
por su esfuerzo en alcanzar mayores niveles de desempefio.

El mejoramiento continuo de la productividad es una de las tareas mas importantes de la
gerencia, pero también una de las mas dificiles ya que la productividad representa un equilibrio
entre distintos factores, en donde pocos de éstos pueden definirse con facilidad, o ser medidos de
forma clara.

6.5. Factores que pueden limitar la Productividad

En toda empresa podemos encontrar factores que pueden limitar la productividad, y entre
éstos se pueden mencionar aquellos referidos a la tecnologia, 1a administracion y los recursos
humanos. Estos tltimos se pueden clasificar y caracterizar de la siguiente forma:

*  Motivacioén

Hay empresas donde la motivacion de la gerencia en la mayoria de los casos, no esta
orientada al logro, sino al poder, y esto, en ningiin momento se interpreta como un obstaculo.
Ademas existe poca identificacion de los trabajadores con la empresa, saboteo, alto indice de
rotaciéon y ausentismo. El problema de motivacion, en este tipo de gerencia suele aludirse a los
supervisores de primera linea, a los trabajadores, y a que las metas que se fijan las personas
estan muy por debajo de las que realmente se pueden alcanzar. Todos estos factores pueden
determinar un aumento o disminucion de la productividad.

* Capacitacion

En algunas empresas se da el caso de que las personas se quejan del entrenamiento que
reciben. No existe un plan de entrenamiento sistematico y las necesidades reales del puesto no
son cubiertas por los programas formales de entrenamiento. En este sentido, un personal con baja
capacitacion no podra desempefiarse’ de manera productiva.
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* (Clima

Pueden encontrarse organizaciones en donde lo que predomine sea un clima de
desconfianza, y es asi, como en este tipo de empresas o instituciones, si un cambio es planteado
no se tiene fe en éste. Igualmente que se pueden observar situaciones en donde las
comunicaciones formales se ubiquen en un segundo plano frente a los rumores.

* Comunicacion

Este es otro aspecto que puede limitar 1a productividad. Pueden presentarse situaciones
en donde las comunicaciones por parte de la alta gerencia no sean tomadas en cuenta, y la
comunicacion entre los departamentos sea escasa. Es por ello que los empleados desconocen lo
que esta sucediendo en la organizacion, y la informacién fluye de forma lenta y poco confiable,
predominando asi la desconfianza y el resentimiento, e influyendo esto de forma negativa en la
productividad de la organizacion.

*  Cultura

Existen organizaciones en donde nos podemos encontrar con una cultura en la que los
errores se aceptan como normales, y un intento de mejora no es bien recibido ni cuestionado. Las
cosas se realizan generalmente por tradicion, y los puntos de vistas se caracterizan por su rigidez.
Los problemas son considerados responsabilidad de otros y nadie se encuentra dispuesto a
asumir su culpabilidad en las situaciones. ~

* Estilo Gerencial

Una gerencia que no tenga tiempo para analizar, ni tomar medidas en cuanto a las
actividades que deben mejorarse, serd una gerencia con pocas probabilidades de influir en el
aumento de la productividad de la organizacion. Por lo general, en este tipo de gerencias hay una
gran presion en cuanto al logro de los resultados inmediatos y no existe un control ‘o seguimiento
sobre las operaciones que, supuestamente, se han considerado como importantes. Por otro lado,
la estructura organizacional y los salarios son puntos intocables, y la participaciéon de los
empleados en la toma de decisiones es practicamente nula ya que ésta se realiza de forma
unilateral. Las estrategias mas comunes son la presion y el control, y cuando se les pregunta a los
empleados al respecto se quejan de la poca participacién, delegacion de autoridad y
desconfianza.

* Politica, Normas y Procedimientos

Hay muchas empresas en donde no hay politicas y normas con relacién a los Recursos
Humanos, y esto se presta para que cada gerente lo maneje a su discrecion, encontrandose de esta
forma casos de contradiccion entre una gerencia y otra. En este tipo de situaciones, es dificil
conseguir y mantener un aumento de la productividad.
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6.6. Concepto de Productividad Laboral

La productividad como tal, es un concepto dificil de definir. Es por ello, que en esta
investigacion se definird la productividad laboral desde una perspectiva enfocada hacia el
desempefio laboral de los trabajadores. Para ello se tomara como base el cumplimiento de los
objetivos establecidos para un periodo determinado y de ciertas conductas y/o comportamientos
caracteristicos de la cultura organizacional.

Por objetivo(s) se puede entender, “una situacion deseada que debe alcanzarse”
(Chiavenato, 1997: Pag. 29).Para este mismo autor un objetivo se refiere a las expectativas de
corto plazo con relacion a los resultados.

Por otro lado “ comportamiento en su significado originario y preciso es la actividad
fisica de un organismo vivo, observable en principio por otros individuos”( Dorsch, 1994: Pag.
220).

En este orden de ideas, para Drucker (1991), es necesario que los gerentes conozcan las
tareas y objetivos que se les asignan a los trabajadores para administrar la productividad de las
personas, y especialmente de las personas muy calificadas que son potencialmente mas
productivas. |

La productividad del recurso humano, en especial la de los trabajadores del campo del
conocimiento, requiere que se coloque a estas personas en aquellos lugarés que tienen
posibilidades de obtener resultados: En el caso del trabajador calificado, el control de las
asignaciones de empleo representa la clave de la productividad. Esto requiere en primer lugar,
conocer los puntos fuertes de las personas; ;qué hacen bien?; ;donde les corresponde
desempeiiarse?. En segundo lugar, exige que en la medida de lo posible se nombre;a las personas
en aquellos cargos en que la aplicacién de sus mejores aptitudes pueda producir resultados.

Para este mismo autor, los gerentes deben comprender que “se les paga para poner a las
personas en condiciones de realizar la tarea para la cual se les remunera” (Drucker, 1991:
Pag. 17). La misién del gerente sera la de preguntar a todas las personas, -a si mismo primero,
luego a los colegas y hasta a los subordinados- cada cierto tiempo: ;Qué hacemos en esta
organizacion?; ;qué hago yo como gerente o supervisor, que lo ayude a realizar aquello para lo
cual se le paga?; y ;qué hacen los demas, y que hago yo que lo moleste en su tarea?.

Por otra parte, es un hecho que el individuo que realiza la tarea sabe mejor que cualquier
otro, aquello que lo hdce mas productivo y si es til o no. En segundo lugar, se cree que para ser
plenamente productivos, las personas con conocimientos y capacidad deben asumir la
responsabilidad correspondiente, ademas de requerir de un aprendizaje continuo. Esto significa,
que es necesario pensar constantemente acerca de lo que se puede hacer para perfeccionar lo que
se realiza.

Los gerentes por su parte, saben que deben “dirigir las productividades” pero la mayoria
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suelen pensar erréneamente, que esta tarea consiste en hallar el “punto de compromiso™ entre un
recurso menos productivo y otro mas productivo.

Por ultimo, los gerentes deben actuar por separado sobre la productividad de los cuatro
recursos basicos: capital, recursos fisicos vitales, tiempo y conocimientos. Pero lo mas
importante finalmente, es la productividad global o total de la empresa.

En este mismo orden de ideas Drucker (1991), sostiene que:

Se paga a los gerentes para que promuevan la productividad global de todos los
factores en una empresa u organizacion especifica. Y los gerentes en tiempos
dificiles, deben dedicarse al firme aumento de las productividades de los
recursos de su institucion especifica (Pag. 21).

6.7. Los Recursos Humanos y la Productividad

Antiguamente, el recurso humano no se consideraba como un factor determinante para
producir mejoras en la productividad. Este sOlo empezé a tomarse en cuenta, cuando la
implantacion de programas, orientados hacia los aspectos tecnologicos y tecno-organizativos de
las empresas, empezaron a evidenciar sus limites para un desarrollo sostenido. Esto, aunado a la
resistencia al cambio por parte del recurso humano, hizo necesario el desarrollo e
implementaciéon de programas de productividad, dirigidos a obtener un mayor apoyo y
participacion de este tipo de recurso.

Por otro lado, los recursos humanos son considerados por las teorias de la organizacién y
por los mismos gerentes, como el elemento clave de cualquier organizacion para el mejoramiento
de la productividad.

Es evidente la necesidad de valorar al recurso humano, como un factor primordial para
llegar a conseguir el crecimiento y desarrollo de cualquier empresa, organizacion, o institucion.

Watterman (1984) establece que:
i

Hay que tratar a los trabajadores como adultos, como socios, tratarlos con
dignidad, con respeto. Hay que tratarlos a ellos como la fuente primaria de
mejoras en la productividad, en otros términos, si uno quiere productividad y
las recompensas financieras consiguientes tiene que tratar a los trabajadores
como los activos mds importantes (Pag. 340).

Por ofra parte, una de las tareas de la administracion, es obtener un trabajo productivo y
la realizacion del trabajador. Toda empresa, ya sea de indole comercial o industrial, posee un
recurso unico auténtico: el hombre, y éste actia dando productividad a los recursos humanos y
desempefiandose mediante el trabajo. Por lo tanto, obtener un trabajo productivo es una funcién
esencial, pero igualmente estas instituciones de la sociedad moderna representan cada dia mas,
los medios mediante los cuales los individuos tienen la posibilidad de ganarse la vida y lograr
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cierta realizacion y satisfaccion individual. Es por ello que conseguir que cada trabajador se
realice en el ambito personal y laboral, es cada vez mas importante y constituye una medida del
rendimiento de una organizacioén o empresa.

6.8. Importancia de la Productividad

Tomando en cuenta que la productividad es un principio fundamental para el
mantenimiento y desarrollo de la sociedad, no es dificil imaginar la importancia que reviste tanto
a nivel individual como organizacional.

Desde un punto de vista individual, el ser productivos es un atributo que se puede
desarrollar en todo ser humano. Partiendo de ese hecho, la productividad debe estar orientada y
ser evaluada por criterios de humanidad, tales como las aspiraciones de los trabajadores, los
sentimientos de satisfaccion, de proteccion, seguridad, recreacion, belleza, etc.

Desde el punto de vista organizacional, o en su defecto gerencial, como ya se mencion6
anteriormente, la productividad debera ser un principio que oriente las actividades de produccion,
las de mercadeo, las de calidad de los productos, etc, en fin, los aspectos de la actividad
empresarial. En este orden de ideas, la productividad debe ser un factor de beneficio para todos,
ya que aumentar la productividad significa darle un mejor uso a los recursos, en provecho de
todas las personas, tanto a corto como a largo plazo.

En el caso particular de las empresas u organizaciones, mejorar la productividad precisa de
la participacion de los trabajadores y de la alta gerencia. De esa manera se requiere que cada uno
de los departamentos de la empresa contribuyan con su mejor desempefio, para ‘obtener asi el
objetivo comin de mejorar la productividad, y con ella la calidad de vida de los trabajadores, la
eficiencia y rentabilidad de la empresa.

7. Evaluacion de Desempeiio

La Evaluacién del Desempeiio puede ser definida como una valoracion sistematica del
desempefio de potencial de desarrollo del individuo en su cargo. “Toda evaluacion es un
proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de alguna
persona”.(Chiavenato, 1997: Pag. 261). Esta evaluacion puede realizarse mediante diversos
enfoques, por ejemplo: evaluacion del desempefio, evaluacion del mérito, evaluacién de los
empleados, informes de progreso, evaluacion de eficiencia personal, etc.

Los programas de evaluacién del desempefio son realizados tanto en grandes como en
pequefias empresas., debido a que es considerado como un procedimiento logico para evaluar,
desarrollar, y hacer un uso efectivo del conocimiento y de las habilidades de los empleados.

Las evaluaciones de desempefio benefician tanto a la organizacion como a los
empleados. A la organizacién le proporciona informacion util para todas sus actividades y con
respecto a los empleados pueden influir en su conducta generando los cambios necesarios para
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un mejor desempefio organizacional.

La tendencia actual de las evaluaciones de desempefio, es el énfasis en el entrenamiento
asi como en los planes de desarrollo y crecimiento para los empleados. Su principal finalidad
deberia ser la de mejorar la conducta en el trabajo, mas que evaluar el desempefio anterior.

Generalmente es el Departamento de Recursos Humanos el responsable de supervisar y
coordinar los programas de evaluacion de desempeiio, y estas son utilizadas en la mayoria de los
casos como base para las decisiones de remuneracion. Esta practica de “pago por desempefio” se
puede encontrar en todo tipo de organizaciones. Muchas empresas ademas de: utilizar esta
informacion para determinar los sueldos, la usan para sugerir mejoras al puesto y darle
retroalimentacion a los empleados con respecto a su desarrollo. Decisiones como: ascensos,
transferencias, se basan con frecuencia en los resultados de las evaluaciones de desempeifio. Es
decir cada vez mas las empresas estan usando la informacién de este tipo de evaluaciones en la
toma de decisiones con respecto al personal.

Con respecto a las personas encargadas de evaluar el desempefio, tradicionalmente han
servido como tales: los gerentes y supervisores. En otras ocasiones estas pueden ser aplicadas por
otras personas que no son los supervisores. En determinadas circunstancias se le puede pedir a
personas con rangos iguales y que trabajen juntas que se evalien mutuamente. Una ventaja de
estas evaluaciones de desempefio es que suelen proporcionar informaciéon mucho mas precisa y
valida que las evaluaciones de los superiores.

En este orden de ideas, para Sherman y Bohlander (1994) los objetivos de un programa
de evaluacion de desempefio son los siguientes: i

e Darle oportunidad a los empleados de hablar regularmente con su supervisor con relaciéon al
desempefio y sus estandares respectivos.

o Permitirle al supervisor una forma'de identificar los puntos fuertes y debiles del desempeno de
un empleado. a :

e Proporcionar una especie de formato que le permita al supervisor hacerle recomendaciones al
empleado sobre programas especificos que le permitan mejorar su desempefio.

e Proveer una base de recomendaciones salariales.

Chiavenato (1997), propone como objetivos fundamentales de la evaluacion de
desempeiio los siguientes:

e Permite medir el potencial humano de manera para determinar su plena aplicacion.

e Permite tratar a los recursos humanos como un recurso basico de la empresa, cuya
productividad puede desarrollarse de forma indefinida y dependiendo del tipo de
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administracion.

e Darle oportunidades de crecimiento y una participacion efectiva a todos los miembros de la
organizacién. Tomando en cuenta por un lado los objetivos empresariales y - por otro los
objetivos individuales.

Antes de llevar a cabo una evaluacion de desempefio, es necesario definir en forma clara
y comunicarle al empleado los estandares con los que serd evaluado el desempefio. Los mismos
deben basarse en requisitos relacionados con el puesto. Es decir, en el analisis del puesto, las
descripciones del mismo y aquellas especificaciones del puesto que se originen en ese analisis.

De esa manera, mediante el establecimiento de los estandares de desempefio, se pueden
traducir los requisitos del puesto en niveles de desempeifio aceptables e inaceptables del
empleado.

Hay tres puntos basicos que se deben tomar en cuenta al establecer los estandares de
desempefio:

1. La pertinencia, es decir la medida en que los estandares se relacionan con los objetivos del
puesto.

2. La libertad de contaminacion, esto significa que “la comparacion del desemperio entre los
trabajadores de produccion por ejemplo, no debe estar contaminada con el hecho de que
algunos cuentan con maquinas mds nuevas que otros”. (Sherman y Bohlander, 1994: Pag.
229).

3. Confiabilidad, interpretada como la estabilidad o congruencia de un estandar, o la medida en
que las personas tienden a mantener cierto nivel de desempefio con el tiempo.

Existen factores que pueden originar resultados decepcionantes en las evaluaciones de
desempefio. Entre estos se pueden mencionar: la falta de apoyo de la alta gerencia, ausencia de
estandares relacionados con el puesto de trabajo, la parcialidad de los evaluadores, la existencia
de numerosas formas de evaluacién que contestar por persona, y finalmente utilizar programas
cuyos objetivos estén en conflicto. Es decir, como en todas las funciones del area de recursos
humanos, si no se cuenta con el apoyo de la alta gerencia, el programa de evaluacién no tendra
ninghn éxito. Igualmente se hace necesario que los superiores inciten a los trabajadores a tomar
en serio el programa de Evaluacion de Desempefio. Por esta razém, es que la gerencia debe
resaltar que la efectividad con que sean evaluados los subordinados, es un aspecto por el que se
medira a los evaluadores también.

Otros aspectos por los que puede fracasar un programa de evaluacion de desempefio
pueden ser:

e Que los gerentes consideren que no tienen ningin beneficio, y que es un malgasto de tiempo y
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energia.
e A los gerentes no les agrada el enfrentamiento personal en las entrevistas de evaluacion.

» En algunas oportunidades los gerentes no cuentan con la suficiente habilidad para realizar las
entrevistas de evaluacion.

o Pueden entrar en conflicto el rol de juez en la evaluacion, con el rol de ayuda al desarrollo de
los empleados.

Por otro lado, uno de los aspectos que mas le preocupan a los empleados, es la justicia
del sistema de evaluacion de desempefio, ya que este proceso es de vital importancia en muchas
decisiones de la Gerencia de Recursos Humanos.

La politica de la organizacion también puede ser un factor limitante en las evaluaciones
justas. Es decir, puede darse el caso de que existan gerentes que distorsionen los resultados para
que sus empleados reciban sueldos més altos, o porque las calificaciones altas les hagan quedar
bien como gerentes.

Otro punto débil de muchos programas de evaluacion de desempefio, es que los gerentes
y supervisores no se encuentran lo suficientemente entrenados para llevar a cabo la evaluacion, y
le den a sus subordinados poca retroalimentacion significativa. Esto puede suceder debido a que
no se cuentan con estandares precisos para evaluar el desempefio de los subordinados. Es por
ello, que los programas de entrenamiento resultan ser mas efectivos, cuando siguen un proceso
sistematico que comience con una explicacion de los objetivos del sistema de evaluaciéon de
desempefio. De la misma forma, se debe explicar la mecanica del sistema de.evaluacién, e
inclusive la frecuencia con que se llevarén a cabo las evaluaciones; quién las hara y cuales son
los estandares de desempeiio.

Por otro lado, es importante que la persona que realiza la evaluacion conozca el uso que
se le dara a la forma de evaluacién. “El entrenamiento sobre evaluacion de desempefio debe
concentrarse en eliminar los errores subjetivos que cometen los gerentes en el proceso de
evaluacion” (Sherman y Bohlander, 1994: Pag. 229).

Para Sherman y Bohlander (1994) “Se considera que el fortalecer los sistemas de
evaluacion vinculando el desempefio individual y las recompensas con las metas
organizacionales medibles es una manera de vencer el dilema de la productividad” (Pag. 223).

Jasper y Navarro.




Estudio de la relacion estilos gerenciales y productividad laboral 62

CAPITULO 1V
MARCO METODOLOGICO

1. TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion que se propone desarrollar, partira de un estudio exploratorio,
descriptivo, a nivel de campo, basado en un disefio correlacional.

Se considera que este estudio se inicia como exploratorio, puesto que “el tema o
problema de investigacion ha sido poco estudiado” (Hernandez, 1991: Pag. 59).

La revisidn de la literatura revel6 que ain cuando existe informacion sobre los estilos
gerenciales de liderazgo, la flexibilidad, efectividad y la productividad laboral, no se encontrd
un estudio que pudiese ser considerado como antecedente del problema de investigacion.

Para aumentar el grado de familiaridad con el tema de la investigacion y conocer las
caracteristicas de la organizacion donde se realizara el presente estudio, se llevaron a cabo
entrevistas con expertos en la materia (Lic. Luis Quintero. Consultor Gerencial de Xerox de
Venezuela y otros miembros de la organizaciéon (Tutor: Lic. Giovanni Turola. Psicélogo
Industrial. Director de Infraestructura de Xerox de Venezuela y el Lic. Felix Castillo.
Especialista de Calidad y Satisfaccion de Clientes de Xerox de Venezuela).

En una segunda etapa del desarrollo de la investigacion, se pasd a otro tipo de estudio
denominado descriptivo, puesto que se tenia como propdsito describir la forma como se
manifiestan las variables: flexibilidad, efectividad y productividad laboral, midiendo cada una
de ellas independientemente. Se considera una investigacion de campo porque la misma se
realiza en contacto directo con la comunidad o grupo de personas que son motivos de estudio, es
decir, “observando el enfoque en su ambiente natural” (Hurtado y Toro, 1997: Pag. 83).

En una etapa posterior o tercera etapa de la investigacién, se realiz6 un estudio
correlacional ya que “ este tipo de estudio tiene como finalidad medir el grado de relacion que
existe entre dos o mds conceptos o variables (en un contexto particular)” (Hernandez, 1991
:Pag. 63).

Finalmente el presente estudio podria ser clasificado como exploratorio - descriptivo -
correlacional.
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2.DEFINICION DE VARIABLES
Estilo Gerencial

Se define por el tipo de liderazgo que adopten los Gerentes en diferentes situaciones o
circunstancias.

Flexibilidad

Es una habilidad que poseen los Gerentes para seleccionar los cuatro estilos de liderazgc
por cada situacion.

Efectividad

Es una habilidad que poseen los Gerentes de adoptar el estilo de liderazgo mas apropiado
para cada situacién.

Productividad Laboral

Es un indicador de Productividad que puede ser medido a través del desempefio de un
individuo en la organizacién.

Desempeiio Laboral

Es una habilidad que poseen los individuos, de llevar a cabo acciones u objetivos y
adoptar factores de comportamiento establecidos por la cultura organizacional.

3. EL DISENO DE LA INVESTIGACION

La presente investigacion se clasifica como no-experimental , ya que no se manipulan
deliberadamente las variables, y se observara el fenémeno tal y como se da en su contexto
natural, para después analizarlo. “En un estudio no - experimental no se construye ninguna
situacion, sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente
por el investigador” (Hemandez, 1991: Pag. 189).

En este estudio, el disefio apropiado bajo el enfoque no - experimental sera el
transeccional o transversal, “cuyo propdsito es describir variables y analizar su incidencia e
interrelacién en un momento dado” (Hemandez, 1991: Pag. 191).

El disefio transeccional o transversal utilizado fue del tipo correlacional, ya que se
pretende describir la relacién entre las variables en un momento determinado, sin precisar sentido
de causalidad.
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Por todo lo expuesto anteriormente el presente estudio puede ser clasificado como:

No experimental —— * Transeccional —— *  Correlacional

4. Poblacién o Universo de Estudio

La organizacion donde se desarrollo el presente estudio y sirvi6 como marco de
referencia para realizar la seleccion de la unidad de andlisis, fue Xerox de Venezuela, empresa
multinacional que pertenece al sector de servicioy cuya sede principal se encuentra ubicada en la
ciudad de Caracas.

Balestrin (1997), sostiene que:

Desde el punto de vista estadistico, una poblacién o universo puede estar
referido a cualquier conjunto de elementos de los cuales pretendemos indagar
y conocer sus caracteristicas, o una de ellas, y para el cual serin vilidas las
conclusiones obtenidas en la investigacién (Pag. 126).

La unidad de andlisis objeto de observacion o estudio, es decir, aquellos sujetos a los
cuales se le aplicaran los instrumentos de medicién en la presente investigacién estara
conformada, segin datos suministrados por la organizacion, por treinta gerentes del drea
Metropolitana que laboran en Xerox de Venezuela y han realizado el curso Programa para
Nuevos Gerentes (The New Managers Program), dictado por The Document Company Xerox en
el periodo correspondiente entre, Enero de 1997 y Julio de 1998.

Es importante sefialar que el universo objeto de estudio, es una poblacién de tipo finita,
en la medida que esta constituida por un determinado nimero de elementos, que en relacién a
este estudio esta limitada a 30 unidades o Gerentes.

S. La Muestra del Estudio

Una vez establecido el universo de estudio y con ello el campo de la investigacion, se
debe definir la muestra escogida para el presente estudio. “La muestra es en esencia, un
subgrupo de la poblacion. Digamos que es un subconjunto de elementos que pertenece a ese
conjunto definido en sus caracteristicas al que llamamos poblacion” (Hernandez, 1994: Pag.
212).

Como anteriormente se ha identificado, el universo de estudio esta integrado por treinta
(30) Gerentes del area Metropolitana que trabajan en la organizacién Xerox de Venezuela y que
han realizado el curso (The New Managers Program) Programa para Nuevos Gerentes en un
periodo comprendido entre Enero de 1997 y Julio de 1998. Dadas las caracteristicas de esta
poblacion pequefla y finita, se tomaran como unidades de estudio e indagacién, a todas aquellas
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personas que la integran, con el fin de garantizar que la muestra sea representativa y lo mas
precisa de todo el universo.

Por la razén anteriormente sefialada, en la presente investigacion no se aplicaran
criterios muestrales, a objeto de extender la indagacion a esta parte elegida de la poblacion, para
posteriormente efectuar la inferencia o generalizacion en el universo estudiado.

Para Balestrini (1997), “Con excepcion de los casos de los universos pequeiios, es
importante seleccionar sistemdticamente en una muestra, cada unidad representativa de la
poblacion, atendiendo a un criterio especifico y en condiciones controladas por el
investigador” (Pag. 123).

6. Instrumento de recoleccion de datos.

Considerando que el presente estudio esta basado en la Teoria de Liderazgo Situacional
de Hersey y Blanchard, se disponia de un instrumento preparado por De Gonell Consultores C.
A, que se adapta a los requerimientos de la investigacion. Por lo tanto no se hizo necesario
construir otro instrumento.

El instrumento elaborado por De Gonell Consultores C.A, surgié como consecuencia de
estudios realizados a la teoria anteriormente citada, por parte de diversos expertos de dicha
consultora, es un instrumento desarrollado en nuestro contexto (cultura y tiempo).

Dicho instrumento ha sido aplicado a Gerentes de diversas Organizaciones, por lo tanto,
el lenguaje se adecua a la unidad de estudio.

El instrumento de medicion no fue sometido a un proceso de validacion ni confiabilidad,
ya que redne esos dos requisitos esenciales:

La confiabilidad en cuanto “ al grado en que su aplicacion repetida al sujeto u objeto,
produce iguales resultados” ( Hernandez, 1991: Pag. 242).

Por otro parte la validez “en términos generales se refiere al grado en que un
instrumento realmente mide la variable que pretende medir’ (Hernandez, 1991: Pag. 243).

Para garantizar que todos los aspectos mecanicos tales como: una adecuada escritura,
tamafio de la letra, el nimero de paginas y las instrucciones, fuesen los adecuados y no afectaran
negativamente en la validez y la confianza, fue necesario considerar el criterio externo de
expertos en la materia y relacionados con la organizacion Xerox de Venezuela:

e Lic. Luis Quintero. Consultor Gerencial de Xerox de Venezuela.

e Tutor: Lic. Giovanni Turola. Psicélogo Industrial. Director de Infraestructura de Xerox de
Venezuela.

Jasper y Navarro.




Estudio de la relacion estilos gerenciales y productividad laboral 66

6.1. Descripcion resumida del Instrumento.

El instrumento de recoleccion de datos esta constituido por doce situaciones, en las
cuales, debera suponerse que cada gerente esta involucrado. Cada una de las situaciones tiene
cuatro posibles alternativas que puede ser adoptada, pero solo debe ser escogida la que el
individuo considere describe mejor su comportamiento para cada situacion. Por otra parte, el
instrumento utilizado tiene un formato de auto correccion, el cual permite determinar por medio
de un puntaje la preferencia de estilos de liderazgo, el grado de flexibilidad y efectividad de
estilos, segiin la Teoria de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard. (Ver anexo D).

6.2. Procedimiento de Aplicacion, Distribucion y Recolecciéon del
Instrumento.

Cada una de las etapas de la aplicacion del instrumento fue planificada, tomando en
cuenta que no se dieran las variables intimidatorias que hubieran podido afectar en algiin sentido,
las respuestas del grupo en estudio.

En una primera etapa, el departamento de recursos humanos de la organizacién donde se
desarrolld el presente estudio nos facilitd el listado de gerentes del area Metropolitana que habian
realizado el curso Programa para Nuevos Gerentes (New Managers Program), dentro del periodo
comprendido entre Enero 1997 a Julio 1998.

Una vez obtenida toda esa informacién, la totalidad de los instrumentos fueron
entregados por los autores de esta investigacion, en visitas realizadas a cada uno de dichos
gerentes durante la semana escogida para la aplicacion. Se les explico el ‘objeto de la
investigacion que se estaba desarrollando y la importancia de la participacion del personal como
punto focal en la obtencion de los datos necesarios, garantizando la confiabilidad en el uso de los
resultados, ademas de lo beneficios que ofrecia la investigacion al diagnostico de cada gerente.

Se distribuyeron un total de treinta cuestionarios, estableciéndose un periodo de dos
semanas para ser recogidos, de forma tal de dar el tiempo necesario para su distribucién y
llenado por parte de los gerentes. Tomando en cuenta que muchos de ellos se encontraban de
vacaciones y otros con mucho trabajo, el retorno de los cuestionarios se excedié de la fecha
establecida por los investigadores y paso a ser de cuatro semanas, para llevar a cabo el
procesamiento de los datos y el analisis de los resultados.

7. Procesamiento de Datos.

Una vez obtenidos los datos, sobre la flexibilidad, efectividad y los resultados de la mas
recientes evaluaciones de desempefio realizadas por el departamento de recursos humanos de
Xerox de Venezuela, se establecié un nivel de medicion ordinal para las categorias que
corresponden segun la calificacion final obtenida, en las evaluaciones de desempeifio del grupo de
gerentes en estudio. En este nivel de medicion “se tienen varias categorias, pero ademds estas
mantienen un orden de mayor a menor’(Fernandez, 1991: Pag. 258). Con el fin de facilitar el
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analisis de los datos.

Valor en la escala asignado Categoria
5 Excepcional (E)
4 Sobre lo esperado (SLE)
3 Dentro de lo esperado (DDLE)
2 Por debajo de lo esperado (PDLE)
1 Muy por debajo de 1o esperado (MPDLE)

Para realizar el analisis de los datos a través de técnicas estadisticas, se procedioé primero
a reflejar la informacion a través de cuadros.

Las técnicas de estadisticas utilizadas fueron:

o Estadistica descriptiva por medio de una distribucién de frecuencia, la cual puede ser definida
como “el conjunto de puntuaciones ordenadas en sus respectivas categorias”(Hemnandez,
1991: Pag. 350). Para completar las distribuciones de frecuencia se agregd la frecuencia
relativa, es decir, los porcentajes de casos en cada categoria. Esto con el fin de determinar el
estilo de liderazgo gerencial primario, secundario y el que deberia ser desarrollado por el
grupo de gerentes en estudio.

e Para analizar la relacion entre las variables flexibilidad, efectividad y productividad laboral, se
realizé un analisis paramétrico por medio de una prueba estadistica denominada correlacion de
Pearson.

Esto permiti6 a las autoras de esta investigacion analizar la relacion entre:

* La efectividad y flexibilidad.

* La flexibilidad y productividad laboral

* La efectividad y productividad laboral

Una vez obtenidos los resultados de las técnicas estadisticas, se procedié a realizar el
analisis, para lo cual se efectuaron cuadros y graficos a fin de presentar los datos y facilitar el
analisis estadistico.

8. Procedimiento de Investigacion

El desarrollo de la investigacion se realizo a través de una serie de fases.

La primera de ellas, consisti6 en una revisién bibliografica que permitio a las
investigadoras familiarizarse con el tema, formular el problema de investigacion y establecer los

Jasper y Navarro.




Estudio de la relacion estilos gerenciales y productividad laboral 68

objetivos de la misma. Todo esto, mediante la revisién teérica y bibliografica en diversas
bibliotecas, entre las cuales estan la de la Universidad Catdlica Andrés Bello, Biblioteca
Nacional, IESA, Universidad Central de Venezuela, entre otras.

Luego de definir el problema de investigacion, los objetivos, y las variables de
investigacion, se pasd a una segunda fase donde se analizaron diversas teorias, con el fin de
asumir un enfoque tedrico que orientara la investigacion.

La tercera fase, consisti6 en la biisqueda del instrumento de medicidon que permitiera
recolectar los datos de efectividad, flexibilidad, y la preferencia de estilos de liderazgo.
Igualmente se llevo a cabo la busqueda de informacién sobre las evaluaciones de desempefio
mas recientes con el fin de cumplir los objetivos establecidos.

En la cuarta fase, se procedio a la aplicacion del instrumento de medicion al grupo de
gerentes escogidos.

La quinta fase consistio en el procesamiento y analisis de los resultados.

En la ultima fase, se elaboraron las conclusiones y recomendaciones en base a los
analisis de los resultados, el problema de investigacion y las bases tedricas de este estudio.
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CAPITULO VL
ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS.

Una vez recabada la informacion del instrumento y revisado minuciosamente, se
procedié a tabular la informacion, los datos obtenidos se registraron en cuadros y luego se
interpretaron los datos. El andlisis efectuado de los mismos fue de caracter cuantitativo.

El procedimiento estadistico utilizado, fue el del coeficiente de correlaciéon de Pearson,
el cual es definido como “una prueba estadistica para analizar la relacion entre dos variables
medidas en un nivel por intervalos o razon’(Hernandez, 1991: Pag. 383). Para efectos del
presente estudié, nos permite conocer la relacion entre las puntuaciones obtenidas de la
flexibilidad, efectividad y productividad laboral, en un grupo de gerentes del area Metropolitana
que han realizado el curso Programas para Nuevos Gerentes (New Managers Program).

El Coeficiente de Correlacion de Pearson puede variar entre -1 y 1, dependiendo del
sentido de intensidad de la relacion existente entre los resultados obtenidos de flexibilidad y
efectividad.

De acuerdo con el grado de Correlacion que se obtenga, bien sea en sentido positivo o
negativo se suelen utilizar algunos limites convencionales, a fin de interpretar el grado de
relacion entre las variables que se correlacionan, a partir del valor obtenido al calcular el
correspondiente coeficiente:

CUADRO N° 3

Limites Convencionales de Correlacion:

Valor del Coeficiente Nivel de Correlacion
-1.00 Correlacion Perfecta
-0.90 Correlacion Muy Fuerte (alta relacion)
-0,75 Correlacion Considerable (moderada, relacion significante)
-0.50 Correlacion Media (relacion muy débil)
-0.10 Correlacion Débil (insignificante, muy poca relacién)
0.00 No existe correlacion alguna.
+0.10 Correlacion Débil (insignificante, muy poca relacion)
+0.50 Correlacion Media (relacion muy débil)
+0.75 Correlacion Considerable (moderada, relacion significante)
+0.90 Correlacion Muy Fuerte (alta relacion)
+ 1.00 Correlacién Perfecta
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El signo de la correlacion indica la direccion de la correlacion (positiva o negativa) y el
ntmero, la magnitud de la correlacion .

Las puntuaciones obtenidas de los grados de flexibilidad y efectividad se muestran en el
siguiente cuadro:

CUADRO N° 4.

Grado de Flexibilidad y Efectividad en la adopcion y uso de los Estilos Gerenciales de Liderazgo.

Grado de Grado de
Gerente N° Flexibilidad | Efectividad de
de Estilos Estilos

1 12 10
2 8 16
3 14 13
4 8 14
5 12 -2
6 12 8
7 8 8
8 10 16
9 12 13
10 12 14
11 10 13
12 8 9
13 12 8
14 10 11
15 10 4
16 12 7
17 10 13
18 12 4
19 12 15
20 12 3
21 6 10
22 12 8
23 14 10
24 12 11
25 8 16
26 10 10
27 8 10
28 12 10
29 12 7
30 10 11
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Una vez obtenida toda esa informacion se calculd el Coeficiente de Correlacion de
Pearson, para el grupo experimental en el siguiente cuadro:

CUADRO N° 5.

Correlacion producto momento de Pearson para las variables Flexibilidad y Efectividad

2 2

X Y XY X Y

12 10 | 120 144 100

8 | 1. | 128 64 | 256

“ | 1 | 182 196 169

8 14 112 64 196

2 [ 2 ] 24 144 4

12 8 96 144 64

8 8 64 64 64

10 16 160 100 256

12 13 156 144 169

12 14 168 144 196

10 13 130 100 169

8 9 72 64 81

12 8 96 144 64

10 11 110 100 121

10 4 40 100 16

12 7 84 144 49

10 13 130 100 169

12 4 48 144 16

12 15 180 144 225

12 3 36 144 9

6 10 60 36 100

12 8 9 144 64

14 10 140 196 100

12 11 132 144 121

8 16 128 64 256

10 10 100 100 | 100

8 10 80 64 100

12 10 120 144 100

12 7 84 144 49

10 11 110 100 121
_ St ]
¥ X=320 YY=300 YXY=3138 | ¥X=3528 | Y Y=3504
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Calculo del Coeficiente de Correlacion de Pearson:

2XY - 2X2¥Y
N
Oxy-—
1
2 2 2 2
2X - (2X) 2Y - (XY)
N N
3138 - _320. 300
30
Oxy=
' I
2 2
3528 - (320) 3504 - (. 300)
30 30
-62
Oxy= l
\| (114,67) (504)
Oxy-— -0,26

Se determind el coeficiente de correlacion producto de los resultados obtenidos de la
aplicacion del instrumento, para establecer la relacion entre el grado de Flexibilidad y
Efectividad en la adopcién y uso de los estilos gerenciales de liderazgo de un grupo de gerentes.

A continuacién se presenta el diagrama de dispersion, por considerarlo una mejor
manera de visualizar graficamente una correlacion.
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GRAFICON® 1.
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En el grafico N° 1, se puede observar como cada punto representa un caso y es el
resultado de la interaccion de las puntuaciones entre ambas variables (flexibilidad y efectividad).

Puede notarse que entre las variables consideradas, existe un nivel de correlacién bajo
negativo y una relacién débil, tomando en cuenta que el coeficiente de correlacion es de - 0,26.
(Ver cuadro N° 3).

Por ser el coeficiente de correlacion muy bajo, este nos indica que el obtener un alto
puntaje en la flexibilidad, no esta relacionado con la efectividad en la adopcion y uso de los
estilos gerenciales de liderazgo. Por otra parte obtener un alto puntaje en la efectividad no esta
relacionado con la flexibilidad en la adopcion y uso de los cuatro estilos de liderazgo.

Tomando en cuenta que los resultados obtenidos, sélo son validos para la unidad de
analisis de esta investigacion, se puede establecer que existe la tendencia de que individuos que
han desarrollado la habilidad para seleccionar los cuatro estilos de Liderazgo para cada situacion,
puedan no estar utilizando el estilo de Liderazgo Situacional més apropiado. Por otra parte,
individuos que adoptan el estilo de liderazgo mas apropiado para cada situacidn, suelen ser poco
flexibles en la adopcién y uso de los cuatro estilos de Liderazgo Situacionales, es decir, suelen
seleccionar el mismo estilo de liderazgo para cada situacién.

Una vez realizado el estudio correlacional, entre las variables flexibilidad y efectividad
en la adopcién y uso de los estilos gerenciales de liderazgo, los resultados obtenidos de las
variables flexibilidad y efectividad se contrastaron, con la informacion proporcionada por el
departamento de recursos humanos de Xerox de Venezuela, sobre las evaluaciones de
desempefio del grupo de gerentes en estudio. Esto con el fin de establecer cuantitativamente la
relacion entre las variables : flexibilidad, efectividad y productividad laboral.
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En el siguiente cuadro se presenta los datos emanados del departamento de recursos
humanos de la organizacion Xerox de Venezuela.

CUADRO N° 6
Datos de las evaluaciones de desempeiio.
Calificacion Final
Gerente N° (Evaluacion de desempeiio)

1 DDLE
2 SLE
3 SLE
4 SLE
5 DDLE
6 SLE
7 DDLE
8 SLE
9 SLE
10 E

11 SLE
12 SLE
13 SLE
14 DDLE
15 DDLE
16 SLE
17 E
18 SLE
19 SLE
20 DDLE
21 SLE
22 SLE
23 SLE
24 SLE
25 E
26 SLE
27 E
28 DDLE
29 DDLE
30 DDLE

E: EXCEPCIONAL

SLE: SOBRE LO ESPERA

DDLE: DENTRO DE LO ESPERA

PDLE: POR DEBAJO DE LO ESPERADO
MPDLE: MUY POR DEBAJO DE LO ESPERADO
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Una vez obtenida la informacion de las evaluaciones de desempefio del grupo en estudio,

se calculo el coeficiente de correlacion de Pearson, entre las variables flexibilidad y

productividad laboral como se observa en el siguiente cuadro:

CUADRON° 7.
Correlacion producto momento de Pearson para las variables Flexibilidad y Productividad Laboral.

2 2
X Y XY X Y
12 3 36 144 9
8 4 32 64 16
14 4 56 196 16
8 4 32 64 16
12 3 36 144 9
12 4 48 144 16
8 3 24 64 9
10 4 40 100 16
12 4 48 144 16
12 5 60 144 25
10 4 40 100 16
8 4 32 64 16
12 4 48 144 16
10 3 30 100 9
10 3 30 100 9
12 4 48 144 16
10 5 50 100 25
12 4 48 144 16
12 4 48 144 16
12 3 36 144 9
6 4 24 36 16
12 4 48 144 16
14 4 48 196 16
12 4 48 144 16
8 5 40 64 25
10 4 40 100 16
8 5 40 64 25
12 3 36 144 9
12 3 36 144 9
10 3 30 100 9

2 2
YX=320 | Yy=115 YXY=1220 |3 X=3528| >Y=453
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Calculo del Coeficiente de Correlacion de Pearson:

XY - 2X.2Y
N
O xy-—
L
2 2 2 2
2X - (Z2X) 2Y - (2Y)
N N
1220 - _320. 115
30
Oxy=
2 2
3528 - (320) 453 - (115)
30 30
- 6,67
Oxy= =
\ (115) (12,17)
Oxy -0,18

Se determind el coeficiente de correlacion producto de los resultados obtenidos, para
establecer la relacion entre el grado de flexibilidad y productividad laboral.

A continuacién se presenta el diagrama de dispersion de las variables anteriormente
mencionadas.
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GRAFICON° 2
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En el grafico N°® 2, cada punto representa la interaccion entre las variables flexibilidad y
productividad laboral. Se puede observar que entre las variables consideradas, existe un nivel de
correlacidén negativo deébil considerando que el coeficiente de correlacion es de - 0,18. (Ver
cuadro N° 3).

El valor del coeficiente de correlacion obtenido (-0,18), indica que la relacion entre la
flexibilidad en la adopcion y uso de los estilos gerenciales de liderazgo, es practicamente
insignificante con respecto a la productividad laboral. Por lo tanto, el obtener un alto puntaje en
la flexibilidad no esta relacionado con la productividad laboral, es decir, con la calificacion
obtenida a través de la evaluacion de desempefio.

Tomando en cuenta que los datos obtenidos, son validos Gnicamente para el grupo de
gerentes que han realizado el curso Programa para Nuevos Gerentes (New Managers Programs).
Se puede establecer que existe una tendencia, en donde individuos que obtengan un alto puntaje
en su evaluacion de desempefio, es decir, cumplan con los objetivos y adopten los factores de
comportamientos establecidos por la cultura organizacional, puedan no ser flexibles en la
adopcion de los cuatro estilos de liderazgo para cada situacion.

Por otra parte, individuos que desarrollen la habilidad para seleccionar los cuatro estilos
de liderazgo, pueden obtener en sus evaluaciones de desempefio un bajo puntaje, es decir, una
baja productividad laboral.
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Célculo del coeficiente de correlacion de Pearson, entre las variables efectividad y

productividad laboral.

CUADRO N° 8.

(Correlacion producto momento de Pearson para las variables Efectividad y Productividad Laboral.

2 2
X Y XY X Y
10 3 30 100 9
16 4 64 256 16
13 4 52 169 16
14 4 56 196 16
2 3 -6 4 9
8 4 32 64 16
8 3 24 64 9
16 4 64 256 16
13 4 52 169 16
14 5 70 196 25
13 4 52 169 16
9 4 36 81 16
8 4 32 64 16
11 3 33 121 9
4 3 12 16 9
7 4 28 49 16
13 5 65 169 25
4 4 16 16 16
15 4 60 225 16
3 3 9 9 9
10 4 40 100 16
8 4 32 64 16
10 4 40 100 16
11 4 44 121 16
16 5 80 256 25
10 4 40 100 16
10 5 50 100 25
10 3 30 100 9
7 3 21 9 |9 |
11 3 33 121 9

) . 2 2
2X=300 | ¥ Y=115 2XY=1191 | ¥X=3504 | > Y=453
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Calculo del Coeficiente de Correlacion de Pearson:

2XY - 2X.2Y
N
O xy
1
2 2 2 2
XX - (2X) 2Y - (2XY)
N N
1191 - _300. 115
30
Oxy=
2 2
3504 - (300) 453 - (_115)
30 30
41
O xy-~-
\ (504) (12,17)
O xy= 0,52
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Se determiné el coeficiente de correlacion producto de los resultados obtenidos, para

establecer la relacion entre el grado de efectividad y productividad laboral.

A continuacion se presenta el diagrama de dispersion de las variables anteriormente

mencionadas.
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En el grafico N° 3, se puede notar que existe una correlacion positiva moderada entre las
variables efectividad y productividad laboral, tomando en consideracion que el resultado del
coeficiente de corelacion es de + 0, 52, lo cual nos indica que la relacion entre ambas variables es
significativa. Por lo tanto, se puede observar una tendencia en donde individuos que han
desarrollado la habilidad para adoptar el estilo de liderazgo mas aproiado para cada situacion,
obtengan puntuaciones considerables en sus evaluaciones de desempefio, es decir, cumplan con
los objetivos y factores de comportamiento establecidos por la organizacion.

Finalmente, una vez determinado este coeficiente de correlacion, es posible establecer

que un alto grado de efectividad esta relacionado con la productividad laboral de la unidad de
analisis de esta investigacion.

Para determinar el Estilo de Liderazgo Primario, Secundario y el que debe ser
Desarrollado por el grupo de Gerentes del Area Metropolitana, que realizaron el curso de New

Managers Program, para ¢l periodo comprendido entre Enero (1997) y Julio (1998), se procedié
a analizar la informacion obtenida mediante los siguientes cuadros:

CUADRON®9

Estilos de liderazgo
Estilo de Frecuencia | Frecuencia { Frecuencia|Frecuencia
Liderazgo E1l E2 E3 E4
Estilo Primanio 3 19 15 0
Estilo Secundario 15 10 15 4
Estilo a Desarrollar 12 1 0 26
Total 30 30 30 30
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Mediante el analisis de frecuencias del cuadro N° 9, se observa que en la organizacién
donde se realizo esta investigacion el estilo Primario predominante es el Estilo Asesor (E2). Con
relacién al estilo Secundario, los mas adoptados por este grupo de Gerentes son : el Estilo
Directivo (E1) y el Estilo de Apoyo (E3). Por otra parte, el estilo que mas deben desarrollar
estos Gerentes es el Estilo de Delegacion (E4).

A continuacion se presenta esta informacion en forma individual.

Segun los resultados expuestos en la cuadro N° 10, se puede observar que el estilo
Primario de liderazgo gerencial, utilizado con mayor frecuencia por este grupo de Gerentes es el
Estilo Asesor (E2), el cual representa un 51 % del total de los estilos adoptados En segundo lugar
se encuentra el estilo de Apoyo (E3) con un 41 %, y por ultimo el estilo Directivo (E1) con un
8%.

En el estilo Asesor (E2), el Gerente tiende a suministrar mucha instruccién a sus
subordinados, escucha sus ideas y sentimientos. Este tipo de estilo, estimula la comunicacién en
dos vias, y aumenta la confianza y motivacion en los subordinados. Igualmente se caracteriza por
que la toma de decisiones recae sobre el lider. Es para un nivel de desarrollo entre bajo y
moderado, es decir, los subordinados tienen algo de competencia, pero un bajo compromiso para
asumir responsabilidad. Es por esto que necesitan tanto apoyo como direccion.

CUADRO N° 10.
Estilo de Frecuencia | Frecuencia
Liderazgo Absoluta Relativa
Primario
Directivo (E1)
Asesor (E2) 19 51
Apoyo ( E3) 15 41
Delegacion (E4)

En el Grafico N° 4 se ilustra esta situacion.

GRAFICON®° 4
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Como se puede observar en el cuadro N° 11, los estilos Secundarios de liderazgo
gerencial que son adoptados con mayor frecuencia por los gerentes de este estudio, estan
representados por el estilo de Direccion (E1) y el estilo de Apoyo (E3), en un 34 % cada uno, lo
que significa un 68 % de uso de estos estilos sobre el resto de los demds. Mientras tanto, el estilo

Asesor es utilizado en un 23 % y el estilo de Delegacién en un 9 %, como lo ilustra el grafico N°
5.

El Estilo Directivo (E1), se caracteriza porque el Gerente define los roles del empleado, y
las soluciones a los problemas son tomadas exclusivamente por €1. La comunicacion se da en una
sola via, Este estilo suele utilizarse generalmente en personas con un bajo nivel de desarrollo,
esto significa que los subordinados tienen un alto nivel de compromiso pero un bajo nivel de
competencia. Son trabajadores principiantes, interesados en aprender y es por €sto que necesitan
ser dirigidos.

En el Estilo de Apoyo (E3), tanto el Gerente como los subordinados participan en la toma
de decisiones. El papel fundamental del Gerente es el de facilitar las cosas, escuchar, y
proporcionar reconocimiento a sus subordinados. Este estilo es apropiado para un nivel de
desarrollo entre moderado y alto, en donde las personas tienen una alta competencia y un nivel de
compromiso variable, dependiendo de la tarea. Como esto ultimo puede ser producto de la
inseguridad y la falta de confianza en si mismos, los subordinados requieren de apoyo por parte
de los Gerentes.

CUADRON° 11

Estilo de Frecuencia | Frecuenci
Liderazgo Absoluta a%
Secundario
Directivo (E1) 15 34
Asesor (E2) 10 23
Apoyo ( E3) 15 34
Delegacion (E4) 4 9
GRAFICON® 5
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Segun los resultados del cuadro N° 12, el estilo de liderazgo gerencial que deberian
desarrollar el grupo de Gerentes estudiados, es el estilo de Delegacion (E4), el cual representa el
66 % del total de los estilos. Es decir, se podria afirmar que mas de la mitad de los Gerentes de
esta Organizacion necesitan desarrollar ese estilo. El segundo estilo a desarrollar segin los datos
obtenidos, seria el estilo Directivo (E1) manifestado en un 31% como lo muestra el grafico N° 6.
Finalmente, el estilo Asesor (E2) con un 3 %, es el que menos necesitaria ser desarrollado por los
gerentes de esta organizacion, porque como se explicé anteriormente, este podria ser considerado
como el estilo de liderazgo primario en Xerox de Venezuela.

En el Estilo de Delegacion (E4), el Gerente discute los problemas con sus subordinados
hasta lograr un acuerdo, es asi, como el proceso de toma de decisiones es delegado por completo
en éste (subordinado). En este estilo, las personas tienen la suficiente autoridad y confianza
como para decidir: el como, cuando y donde realizar la tarea. Este estilo es recomendable con
personas de un alto nivel de desarrollo en una tarea en especifico. Las personas con este nivel de
desarrollo tienen un alto nivel de compromiso y competencia para asumir responsabilidades. Esto
quiere decir que un poco de direccién y apoyo es lo mas efectivo para personas desarrolladas ¢
este nivel.

CUADRON° 12
Estilo de Liderazgo a | Frecuencia |Frecuencia
Desarrollar Absoluta %
Directivo (E1) 12 31
Asesor (E2) 1 3
Apoyo (E3) 0 0
Delegacion (E4) 26 66
GRAFICON° 6
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Segin los resultados obtenidos en el analisis estadistico (correlacional), entre las
variables flexibilidad y efectividad, puede establecerse que en el grupo estudiado no existe
relacion entre la habilidad que poseen los gerentes para seleccionar los cuatro estilos de
Liderazgo Situacional para cada situacion (flexibilidad), y la habilidad de adoptar el estilo de
liderazgo mas apropiado para cada situacion. (efectividad).

Partiendo del valor obtenido del coeficiente de correlacion, entre las wvariables
flexibilidad y productividad laboral, el cual refleja una baja relacion, es posible afirmar, que en
el grupo de gerentes objeto de estudio, existe una tendencia hacia el cumplimiento de los
objetivos y la adopciéon de comportamiento organizacional, independientemente de la habilidad
del gerente para seleccionar los cuatro estilos de liderazgo para cada situacion.

Por otra parte, la correlacion establecida entre las variables efectividad y productividad
laboral, determin la existencia de una relacion significativa entre ambas, lo cnal evidencia que
la habilidad para adoptar el estilo de liderazgo mas apropiado para cada situacién, esta asociada
con las calificaciones obtenidas en las evaluaciones de desempeifio, es decir con la productividad
laboral de este grupo de gerentes.

Mediante el anilisis de frecuencias, se pudo constatar que la mayor tendencia esta
dirigida al uso de un estilo de liderazgo Primario denominado: Asesor. Dicho estilo esta
caracterizado porque el gerente otorga una buena medida de direccion, pero trata de escuchar las
sugerencias de sus subordinados. Finalmente la toma de decisiones recae sobre el lider.

Con relacion al estilo de liderazgo Secundario, se pudo notar que tanto el estilo Directivo
como el de Apoyo, son los segundos mas utilizados por los gerentes de este estudio. Con el estilo
Directivo, le proporcionan direccién a sus subordinados, cuando estos se estan iniciando en la
Organizacion. Con el estilo de Apoyo, los subordinados son escuchados, el gerente tiende a
facilitarle las cosas y a reconocer sus logros como empleado.

El estilo de Delegacion, result6 ser el que mas debe ser desarrollado por los gerentes de
esta investigacion. Es decir, estos gerentes deben hacer un mayor uso de la delegacion de 1a toma
de decisiones en sus subordinados. Asi mismo, estos gerentes deben llegar a la solucion de sus
problemas de forma conjunta con los empleados.

Finalmente se pudo constatar que la variable productividad laboral, medida a través de
los datos proporcionados por la organizacion Xerox de Venezuela, sobre las mas recientes
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evaluaciones de desempefio, estan relacionadas con la tendencia que tiene el grupo de gerentes
estudiados, hacia la efectividad en la adopcion y uso de los estilos gerenciales de Liderazgo.

Independientemente del resultado obtenido de las correlaciones entre las variables:
flexibilidad - efectividad y flexibilidad- productividad laboral, las cuales determinaron una baja
relacion entre ellas, se puede establecer que los gerentes estudiados cumplen con sus objetivos
individuales y adoptan los comportamientos establecidos por la organizacion.

Los gerentes de la organizacion Xerox de Venezuela, desarrollando la habilidad de
adoptar el estilo de liderazgo mas apropiado para cada situacion, y utilizando como estilo de
liderazgo primario el de Asesor, podrian ser calificados como productivos, es decir, con alta
productividad laboral, segun los resultados obtenidos en las evaluaciones de desempefio mas
recientes y los resultados de la aplicacion del instrumento de recoleccion de datos.
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RECOMENDACIONES

Es recomendable para investigaciones posteriores, tomar en cuenta el nivel de desarrollo
de los subordinados, del grupo de Gerentes que vayan a se objeto de estudio, para determinar si
el estilo primario y secundario de liderazgo situacional, corresponden con el nivel de desarrollo
que tengan los supervisados.

El instrumento usado en esta investigacion podria ser aplicado no sélo a nivel gerencial,
sino también a nivel supervisorio.

De igual forma, es recomendable realizar este tipo de investigacion en otras empresas,
para comprobar de esta manera si los resultados que se obtienen son similares. Asi mismo, esta
investigacion podria ser llevada a cabo, enfocando la vaniable productividad laboral desde otra
perspectiva, mediante otro tipo de indicador de productividad o utilizando otra variable.
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LIMITACIONES
Durante 1a realizacion de este proyecto de grado se encontraron ciertas limitaciones.

Con respecto a la realizacion del marco tedrico, no se encontrd suficiente bibliografia
que sustentara a la variable: Productividad Laboral.

Otra limitacion que se presentd, fue el cambio de empresa en donde se llevaria a cabo
inicialmente el estudio.

Algunas de las personas que formaban parte de la unidad de anélisis, se encontraban de
vacaciones en el momento que se realizé la distribucion del instrumento. Esto hizo que el tiempo
de recoleccion de los datos, fuese mayor al previsto por las investigadoras, es decir, se extendid
de dos a cuatro semanas.

Jasper y Navarro.




Estudio de la relacién estilos gerenciales y productividad laboral 88

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.

ALVAREZ, José: “ La Cultura Organizativa”, pag. 101-102-103, Gerencia, Venezuela, Febrero,
1988.

ARMSTRONG, Michael: Gerencia de Recursos Humanos, Colombia, Legus Editores, 1991.

BALESTRINI, Mirian: Como se elabora el proyecto de Investigacion, Venezuela, BL Servicio
Editorial, 1997.

BLAK, R y Mouton J; El Modelo del Cuadro Organizacional Grill, Fondo Educativo
Interamericano S.A, 1988.

BRIONES, G: Métodos y Técnicas de investigacion para las Ciencias Sociales, México,
tercera edicion, Editorial Trillas, 1987.

BOLMAN, Lee: Organizacion y Liderazgo, México, Editorial Iberoamericana, 1995.

CHIAVENATO, Idalberto: Administracién de Recursos Humanos, México, Santa Fe de
Bogota, Colombia, Editorial Mc Graw Hill, 1994.

CHIAVENATO, Idalberto: Introduccion a la Teoria General de la Administraciéon, Colombia,
Cuarta Edicion, Editorial Mc Graw Hill, 1995.

DAVIS, R: El Comportamiento Organizacional, México, Editorial Mc Graw Hill, 1987.
DRESSLES, Gary: Organizacion y Administracién, México, Editorial Prentice Hall, 1988.
DRUCKER, Peter: La Gerencia, Buenos Aires, Editorial El Ateneo, 1976.

DRUCKER, Peter: La Gerencia, Buenos Aires, Editorial El Ateneo, 1985.

DRUCKER , Peter. La Gerencia en tiempos dificiles, Buenos Aires, Editorial E1 Ateneo, 1991.
Diccionario Enciclopédico Salvat, Caracas, Venezuela, Editorial Orinoco, décima edicidén, 1962
GARDNER, Jhon: El Liderazgo, Blfénos Aures, Argentina, Grupo Editor Iberoamericano, 1989.

GIBSON, James: Las Organizaciones, Comportamiento, Estructura, Proceso, Colombia,
Editorial Mc Graw Hill, 1996.

Jasper y Navarro.




Estudio de la relacion estilos gerenciales y productividad laboral 89

GRANEL, Elena: Recursos Humanos y Competitividad en Organizaciones Venezolanas,
Caracas, Ediciones IESA, 1997.

GOMEZ, Luis: Productividad, un enfoque integral, Ediciones del Ince, 1985.

HARRINGTHON, James: Como aumentar la calidad - productividad en su empresa,
México, Editorial Mc Graw Hill, 1989.

HERNANDEZ, Roberto; Carlos Fernandez Sampieri y Pilar Baptista Lucio: Metbdologia de la
Investigacion, Colombia, Editorial Mc Graw - Hill Interamericana de México, 19%4.

HERNANDEZ, Roberto; Carlos Fernandez Sampieri y Pilar Baptista Lucio: Metodologia de la
Investigacion, Colombia, Editorial Mc Graw Hill, 1991.

HERSEY, Paul y Blanchard Kenneth: Life Cycle Theory of Leadership, 1969.

HERSEY, Paul y Blanchard Kenneth: Management of Organization Behavior, cuarta edicion,
Editorial Prentice Hall, 1982.

BLANCHARD, Ken y Zigarmi Patricia: Leadership and the One Minute Manager, New York,
William Morrow and Company, 1985.

HURTADO, Ivan y Toro Josefina: Paradigmas y Métodos de Investigacién en tiempos de
cambjo, Venezuela, Editado por Episteme Consultores Asociados C. A, 1997.

& B
JAMES, Paul: Gestion de Calidad, México, Editorial Pretice Hall, 1997.

JIMENEZ, Ricardo: Tipos de Liderazgo, Julio, 1998, hhtp: //spin. com- mx/- rjaguado/Lider.
html.

KOONTZ, Haroldy y Fulmer Robert: Introduccion a la Administracién moderna, México,
Editorial Iberoamericana, 1984.

KOPELMAN, Richard: Administracién de la productividad en las Organizaciones , México,
Editorial Mc Graw Hill, 1998.

KUROSAWA, Kazukiyo: Medicion y andlisis de la productividad a nivel de empresa,
Editorial YRGOY, 1983.

LAZZATI, Santiago: Funciones, Estilos y Desarrollo, Buenos Aires, Ediciones Macchi, 1991.

MONDY, Wayne y Noe Robert: La Administracion de Recursos Humanos, México, Editorial
Pretice Hall, 1997.

Jasper y Navarro.




Estudio de la relacién estilos gerenciales y productividad laboral 90

MUCH, Galindo y Garcia Martinez: Fundamentos de Administracion, México, Editorial Trillas
S.A, 1991,

NAIM , Moisés: Las Empresas Venezolanas, Caracas, Ediciones IESA, 1989.

OCANTO, Antonio y otros: Introduccion a la Administracién, Caracas, Venezuela, Editorial
Diario El Espectador, 1990.

OCANTO Antonio y otros: Introduccion a la Administracion, Caracas, Venezuela, Editorial
Diario El Espectador, 1995.

PETTERS, Thomas y Robert Waterman: En busca de la excelencia, Colombia, Editorial Norma,
1984.

REDDIN, Bill: Gerencia por resultados, Bogota, Colombia, Fondo Editorial Legis, 1991.
RIVAS, Alfonzo: “ Las Empresas Mas Exitosas”, pag. 12, Gerente, Caracas, Marzo 1988.

RIVAS, Emesto: Estadistica General, Caracas, Ediciones de la biblioteca de la Universidad
Central de Venezuela, Coleccion Ciencias Sociales, 1993.

ROTHSCHILD, William: Las Cuatro caras del Liderazgo estratégico, Buenos Aires,
Argentina, Ediciones Macchi, 1995.

RUNYON, Richard: Estadisticas para las Ciencias Sociales, Lima, Pera, Universidad Nacional
de Ingenieria, 1984.

SALLENAVE, J: Gerencia y Planeacion Estratégica, Colombia, Editorial Norma S.A, 1991.

SHERMAN, Arthur y George Bohlander: Administracion de Recursos Humanos, México,
Editorial Iberoamericana, 1994.

STONER, James: Administracién, México, Editorial Pretice Hall, 1994.

XEROX CORPORATION: Xerox 2000: Continuando el Liderazgo a través de la calidad,
1995.

XEROX CORPORATION: Liderazgo a través de la calidad: Asi es como trabajamos en
Xerox, 1996.

XEROX DE VENEZUELA: Policy Deployment, Caracas, Editado por la Gerencia de Calidad y
Satisfaccion de Clientes, 1998.

Jasper y Navarro.




Estudio de la relaciéon estilos gerenciales y productividad laboral

ANEXOS

Jasper y Navarro.




Estudio de la relacion estilos gerenciales y productividad laboral

ANEXO
(A)
Instrumento de Recoleccion de Datos

Jasper y Navarro.




CUESTIONARIO DE LIDERAZGO SITUACIONAL
(Autopercepcion)

El presente cuestionario forma parte de un Trabajo de Grado que desarrollan
actualmente dos estudiantes del quinto afio de Relaciones Industriales de la Universidad
Catolica Andrés Bello.

El mismo tiene como proposito conocer la Efectividad y Flexibilidad que tienen un
grupo de gerentes en la adopcion de los diversos estilos de liderazgo.

La veracidad de su respuesta es de suma importancia.

La informacion recolectada tendra un fin estrictamente académico.

Le agradecemos de antemano toda la colaboracion que pueda Ud. brindar en esta

actividad y el tiempo que la misma le puede tomar.

Por favor mandar la presente encuesta a la recepcion del PISO 2




CUESTIONARIO DE LIDERAZGO SITUACIONAL.
(Autopercepcién)

Contestado por:

Cargo que desempeiia:

Personas que le reportan:

Tiempo en la organizacion:

Fecha de realizacion del New Manager Program:

INSTRUCCIONES

Por favor lea determinadamente las siguientes instrucciones antes de completar el cuestionario
anexo:

1.- En este cuestionario se le solicita que dé informacidn acerca de su propio comportamiento.

2.- El cuestionario plantea una serie de situaciones en las cuales, debera suponer que usted como
gerente esta involucrado en ellas. Cada una de las situaciones tiene cuatro alternativas que usted
puede adoptar.

3.- De acuerdo a su experiencia de trabajo, piense qué haria usted en cada una de ellas.

4.- Rodee con un circulo la letra correspondiente a la alternativa que, usted considere, describe
mejor su comportamiento en cada situacion planteada.

5.- Elija s6lo una alternativa en cada situacion.

6.- Por favor conteste todas las situaciones sin omitir ninguna.

Recuerde, asegurese de haber comprendido
totalmente las instrucciones antes
de responder el cuestionario.




CUESTIONARIO DE LIDERAZGO SITUACIONAL
(Autopercepci6n)

SITUACION

1. Los supervisados no han estado
correspondiendo al didlogo amistoso y evidente
interés de su Supervisor por el bienestar de ellos.
El rendimiento es cada vez peor.

ALTERNATIVAS

Usted...

A. Insiste en el empleo de procedimientos
uniformes y en la necesidad de cumplir las tareas.
B. Permite que discutan con €1, y no los presiona.
C. Habla con los supervisados y luego determina
los objetivos.

D. Enfatiza la importancia de las tareas y plazos
de entrega.

SITUACION

2. El desempefio observable de los supervisados
estd mejorando. El Supervisor ha estado
cerciorandose de que todos los integrantes estan

conscientes de sus roles y objetivos.

ALTERNATIVAS

Usted...

A, Inicia una interaccion amistosa, pero
permanece seguro de que todos los integrantes
deben estar conscientes de sus roles y objetivos.

B. No realiza ninguna accién determinada.

C. Hace lo posible para que el grupo se sienta
importante y comprometido con los objetivos.

D. Enfatiza la importancia de las tareas v plazos
de entrega.

SITUACION

3. Los integrantes de su grupo no resuclven
problemas especificos por si mismos. El
desempefioc del grupo y las relaciones
interpersonales han sido buenas.

ALTERNATIVAS

Usted...

A. Hace participar al grupo para tratar de resolver
el problema juntos. |

B. Deja l1a solucién en manos del grupo.

C. Actia con rapidez y firmeza para corregir y
retomar la direccién del grupo.

D. Estimula al grupo a trabajar sobre el problema
y permite que lo discutan con usted.

SITUACION

4. Se estd considerando un cambio importante.
Los supervisados tienen buenos antecedentes de
¢jecucion. Ellos comprenden la necesidad de
cambios.

ALTERNATIVA

Usted...

A. Permite participacién del grupo para elaborar el
cambio, pero no los presiona. _

B. Anuncia los cambios y luego los implanta,
supervisando de cerca.

C. Permite al grupo elegir su rumbo.

D. Incorpora las recomendaciones del grupo pero
dirige el cambio.




CUESTIONARIO DE LIDERAZGO SITUACIONAL
(Autopercepcion)

SITUACION

5. El desempeiio del grupo ha empeorado durante
los 1ltimos meses. Los integrantes no se han
preocupado por alcanzar los objetivos. Fue
necesario que se les recordara continuamente el
cumplimiento de sus tareas. La redefinicion de

ALTERNATIVAS

Usted. ..

A. Permite al grupo elegir su rambo.

B. Incorpora las sugerencias del grupo, pero
controla que los objetivos sean cumplidos.

C. Redefine las metas y supervisa cuidadosamente.

roles ha ayudado en el pasado. D. Permite la participacion del grupo en la
determinacion de metas, pero no los presiona.
SITUACION ALTERNATIVAS
6. Usted pasa a ocupar una posiciéon en un area Usted...
muy eficiente. El supervisor anterior controlaba A. Hace lo posible para que el grupo se sienta
estrictamente la situacién. Usted quiere mantener importante y comprometido.

la productividad, pero desea suavizar el
ambiente.

B. Recalca la importancia que tienen las tareas y
los plazos de entrega .

C. Es cauto y no interviene.

D. Hace participar al grupo en la toma de
decisiones, pero comtrola que se cumplan los
objetivos.

SITUACION

7. Se estan considerando cambios importantes en
su estructura organizativa. Los integrantes del
grupo han estado sugiriendo la necesidad de
cambios. El grupo ha demostrado flexibilidad y
cooperacion.

ALTERNATIVAS

Usted...

A. Define el cambio y supervisa cuidadosamente.
B. Obtiene la aprobacion del cambio por parte del
grupo y permite que sus integrantes organicen la
implantacién.

C. Esta dispuesto a hacer los cambios sugeridos,
pero mantiene el control de la implantacién.

D. Evita las confrontaciones; no se involucra.

SITUACION

8. El desempefio del grupo y las relaciones
interpersonales son buenas. Usted se siente un
poco inseguro por su falta de direccion grupal.

ALTERNATIVA

Usted...

A. Deja al grupo solo.

B. Discute la situacién con el grupo y luego inicia
los cambios necesarios.

C. Encamina a sus supervisados a trabajar de una
manera bien definida.

D. Respalda al grupo y no es autoritario.




CUESTIONARIO DE LIDERAZGO SITUACIONAL
(Autopercepcion)

SITUACION

9. Su jefe lo ha designado para dirigir un equipo
de trabajo que esti muy retrasado en la
preparacion de las sugerencias de cambio que se
le solicitaron. El grupo no tiene claro. sus
objetivos. La asistencia a las reuniones ha sido
deficiente. Las reuniones se han convertido en
reuniones sociales. Potencialmente el grupo tiene
el talento necesario para colaborar.

ALTERNATIVAS

Usted...

A. Deja que el grupo lo resuelva.

B. Incorpora las recomendaciones del grupo, pero
controla que se cumplan los objetivos.

C. Redefine las metas y supervisa cuidadosamente.
D. Permite la participacién del grupo en la
determinacion de metas, pero no los presiona.

SITUACION

10. Los supervisados, que en general estan
capacitados para asumir responsabilidades, no
estan correspondiendo a su reciente redefinicion
de objetivos.

ALTERNATIVAS

Usted...

A, Permite la participacion grupal en la
redefinicion de objetivos, pero no los presiona.

B. Redefine los objetivos y  supervisa
cuidadosamente.

C. Evita la confrontacién sin ejercer presion.

D. Incorpora las sugerencias del grupo, pero
controla que se cumplan los nuevos ohjetivos.

SITUACION

11. Usted ha sido promovido a un cargo nuevo.
El Supervisor anterior no se metia en los asuntos
grupales. El grupo ha manejado correctamente
sus tareas. Las interrelaciones grupales son
buenas.

ALTERNATIVAS

Usted...

A, Encamina a los supervisados para que trabajen
de una manera bien definida.

B. Permite la participacion de los supervisados en
la toma de decision y apoya los aportes valiosos.

C. Discute el desempefio anterior con el grupo y
luego analiza la necesidad de précticas nuevas.

D. Deja que el grupo siga solo.

SITUACION

12. Recientes informes seflalan ciertas
dificultades internas entre los supervisados. El
grupo tiene una excelente historia de desempefio.
Los integrantes han mantenido eficazmente las
metas a largo plazo y han trabajado
arménicamente durante el dltimo afio. Todos
estan bien capacitados para la tarea.

ALTERNATIVA

Usted...

A. Ensaya su solucién con los supervisados y
analiza la necesidad de practicas nuevas.

B. Permite a los integrantes del grupo buscar la
solucién por si mismos.

C. Actia con rapidez y firmeza para corregir y
volver a dirigir.

D. Permite la discusion con el grupo, pero trata de
no perjudicar las relaciones jefe - supervisados.
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Formato de Correccion de Instrumento.
Flexibilidad de Estilos
1. Trace un circulo alrededor de la letra que ha elegido para cada situacion.

2. Después de haber sefialado las situaciones elegidas, sume el namero total de circulos de
cada columna y ponga los totales en los cuadros libres al pie de cada columna. La calificacién
obtenida en la columna ( S1, S2, S3, S4) con el niimero mas alto de letras seleccionadas es su
estilo primario. Coloque este niimero en el cuadrante correspondiente en la Matriz de Estilo
Primario.

3. Cualquier columna con dos o mas letras marcadas, aparte de su estilo primario, indica
el estilo secundario de liderazgo. Coloque este niimero en el siguiente cuadro correspondiente de
la matriz de Estilo secundario.

4. Cualquier columna con menos de dos letras seleccionadas debera ser considerada como
el estilo que necesita desarrollar. Coloque este namero el las casillas correspondientes en la
Matriz de Estilo a Desarrollar.

Puntaje de Flexibilidad de Estilo.

1. Para obtener su puntaje de flexibilidad de Estilo, calcule la diferencia entre 3 y cada
uno de los totales. Reste en cualquier direccion. No tome en cuenta si dan positivo o negativo.
Coloque estos resultados en las cajas debajo de las columnas de Estilos de Flexibilidad.

2. Sume todos los numeros colocados en las cajas y coloque esta suma en la caja
identificada como Puntaje de Estilo de Flexibilidad. Los puntajes pueden encontrarse entre 0 y
18. Dibuje una linea en el nimero correspondiente en el grafico.

Puntaje de Efectividad de estilos.

1. Trace un circulo alrededor de la letra que ha elegido para cada situacién.

2. Después de haber seiialado las situaciones elegidas, sume los circulos de cada columna
y coloque los totales en los cuadros libres al pie de cada columna.

3. Multiplique los totales por los factores positivos y negativos que se indican y coloque el
producto en los cuadros libres al pie de las columnas. Luego sume estas cuatro cifras y ponga el
resultado en el cuadro correspondiente total.

4. Coloque una marca en el namero correspondiente de la escala de efectividad.




FLEXIBILIDAD DE ESTILOS
Escala deFlexibilidad

81/82]83[84 de Estilos

1]A|C{B|D 18
2| D]JAICIB -
3|CJAID|B l‘ém 15
4 |B|D[A}C e — —
s C|B|D|A 12
8| B|D|A]|C — 4
TIA|C|{BI|D N
8|CiB|DjA T g
190 CB: g ﬁ 2 LEstiIo Secundario] T 5
11| A{C|B|D —— %
12{ C{A|D|B

Totales

Diferencia entre

3 3 3 3  Sumatoria 4 [Estilo a Desarrollar
Resta de la sumatoria menos 18 para conocer la
Flexibilidad de Estiios | | Escala de Efectividad
— Muy Efectivoa —_— 24

EFECTIVIDAD DE ESTiILOS

(TR

- 18
(@ [ ®) ] () | (d)
1|DJB|C|A Efecivo — — 12
2| B{D|C]A —
3| CB|A|D
4 | B[D|A]C
5 | AlD|B|C 6
8 |[C|AIB]|D
7T]A[C|D|B
8|CI|B|D}|A NiEfectivoNi ——— 0
9 [A[D[B]C Inefectivo  ————
10| BICJA]|D
1M1]A]JC|DI|B
12| C|{A|D|B ®
T .
inefectivo ————— .12
Muttiplicar por: —

-2 -1 +1 +2 Efectividad de Estilos

0oo0g.- 0 = .

Muy inefecttivo — - 24
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Estilo primario | Estilo Secundario Estilo a
Poblacién Desarrollar
S2 S3 S4|S1 S2 S3 S4}|S1 S2 S3 S4

1 * * * *
2 * * *
3 * * * *
4 * * * *
5 * * * *
6 * * * *
7 * *
8 * *

9 * * * *
10 * * * *

11 * * * *
12 * * *
13 *

14 * *

15 * *
16 * * * *
17 * * * *
18 * * * *
19 * * *
20 * * * *
21 * * * *
22 * * * *
23 * * *
24 % * *
25 * *
26 * * *
27 * * * *
28 * * * *
29 * * *

30 * * *
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Gerente | Flexibilidad Efectividad de Estilo
N de
EStilOS Muy inefectivo - Inefectivo -Ni Efectivo Ni inefectivo - Efectivo - Muy Efectivo
(De 0 a 18) (De-24a-12) (De-12a0) (De0al2) (Del2a24)

1 12 10

2 8 16

3 14 13

4 8 14

5 12 -2

6 12 8

7 8 8

8 10 16

9 12 13

10 12 14

11 10 13

12 8 9

13 12 . 8 ]

4 [ 10 11

15 10 B 4

16 12 B j ] 7
17 10 ] - 13

18 12 4

19 12 15

20 12 3

21 6 10

22 12 8

23 14 10

24 12 11

25 8 16

26 10 10

27 8 10

28 12 10

29 12 7 . -
30 10 11
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PRODUCTIVIDAD LABORAL
Calificacion Final
Gerente N° (Eval de desempefio)
DDLE
2 SLE
3 SLE
4 SLE
5 DDLE
6 SLE
7 DDLE
8 SLE
9 SLE
10 E
11 SLE
12 SLE
13 SLE
14 DDLE
15 DDLE
16 SLE
17 E
18 SLE
19 SLE
20 DDLE
21 SLE
22 SLE
23 SLE
24 SLE
25 E
26 SLE
27 E
28 DDLE
29 DDLE
30 DDLE

E : EXCEPCIONAL

SLE: SOBRE LO ESPERADO

DDLE: DENTRO DE LO ESPERADO

PDLE: POR DEBAJO DE LO ESPERADO
MPDLE: MUY POR DEBAJO DE LO ESPERADO
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THE DOCUMENT COMPANY
XEROX

PLANIFICACION, REVISIONES PERIODICAS Y
EVALUACION FINAL AL DESEMPENO

I.- DATOS
DEL EVALUADOR: DEL EVALUADO:
NOMBRE: NOMBRE:
CEDULA: CEDULA:
CARGO: CARGO:
DIVISION/DPTO: DIVISION/DPTO:

PERIODO EVALUADO

DESDE: 1 1T 1 HASTA: L] ]

GRUPO OCUPACIONAL: ESPECIALISTAS, ANALISTAS, PROFESIONALES SIN REPORTE




LM IO LI LY AN NLINT,

NOMBRE: NOMBRE:
CEDULA:
CARGO:
DIVISION/DPTO:
V.- EVALUACION FINAL
‘ ~EVALUACION DE OBJETIVOS o —_OND_ COMPORTAMIENTO
’ ] ooy, w-l

#
H
i
H
§
:
H

COMPORTAMIENTO |
DE LIDERAZGO '

COMUNICACION

Efect de N L
informsciéa ca forma opoghama,  prosmucw
retroalancatacion y permite of ddlogo.

TRABAJO
CON
EMPOWERMENT :

Uslizacion cfectiva de 1a Mad y dclegacion de
podcr, paca la am dc los objctivos del drea y
dc mcjoras cn Jos proccsos dc  wabajo, com
conocismicnios claros de los Ymites decisorios

ADMINISTRACION
DE PROCESOS {

1

Efects ione y wral de los pr &
negocio, con alto imp cn productividad y on L
satisfaccion de chentes.

ENFOQUE EN EL CLIENTE !

Focalizacion en las  mecesidades dd chicnie,
proporcionando producios y scrvicios que reapondan 2

1
¢
: i
1 H
: i
i ! ia de 1a o wio biwico de
Pro alidad como d principio bisico
LIDERAZGO A TRAVES ! ; Xerox, y ovicnlacion hacia ¢l weo de sus herramicntas,
DE ILA CALIDAD , : Ppara mejoras pe productivos y dc comumicacion.

AUTO DESARROLLO

RN TN

Manificsto inlcrés s procesos dec  mcjoramicnto
comiinuo, a2 través dc participaciin en  actividades




A " 45PLANDEACCION . .

Bazado en fos resultados de [a evaluacion, describa of Plan de Accidn que Ud., y o empleado
flevarin a cabo pars incrementar las fortalezas o para mejorar las drcas débiles encontradas

RESUMEN# 1

DESEMPERO;

EXCEPCIONAL (E)

SOBRE LO ESPERADO (SLE)

DENTRO DE LO ESPERADO (DDLE)

POR DEBAJO DE LO ESFERADO (PDLE)

MUY POR DEBAJO DE LO ESPERADO (MPDLE)

! TOTAL

RESUMEN #2

DESEMPENO

EXCEPCIONAL (E)

SOBRE LO ESPERADO (SLE)

DENTRO DE LO ESPERADO (DDLE)
POR DEBAJO DE LO ESPERADO (FDLE)

MUY POR DEBAJO DE LO ESPERADO (MPDLE)

TOTAL - FECHA:
CALIFICACION FINAL FIRMA EMPLEADO:
A-TOTAL #) FIRMA SUPERVISOR:
B.-TOTAL #2
FIRMA GTE/DIRECTOR

C.- CALIFICACION FINAL (A +B)

Sumatoria
de pesos

0=
25 =

x M X X oA
"

10=

30
25
20
15

oM

10

x

5.- APROBACIONES YCOMENTARIOS

Aargue con una “X™ la calegoria que commesponda scgim Calificacion

(SOLO PARA SER LLENADO POR EL EMPLEADOQ)

Final obxenida en ¢l punto C
LEsti dc Acuerdo ? Explique:

DESEMPENO:

EXCEPCIONAL (E) 600 3000 | st [ ]

SOBRE LO ESPERADO (SLE) 2.200 2.599

DENTRO DE LO ESPERADO (DDLE) 1.800 T 2.199 vo [ ]

POR DEBAJO DE LO ESPERADO (PDLE) 1.400 - 1.799

MUY POR DEBAJO DE LO ESPERADO (MPDLE)  1.000 _ 1399




