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RESUMEN

Partiendo del punto de vista de que el liderazgo y la gerencia son
funciones complementarias que, de hecho, parte de la filosofia del
gerente efectivo se basa en el desarrollo del liderazgo y, sobre la base de
la poca diferenciacién que hoy en dia se hace entre los gerentes y los
lideres, se disefi0 esta investigacion con el objetivo principal de establecer
la relacion entre la variable efectividad gerencial y liderazgo. Se
consideraron, dos enfoques teéricos, por el lado del liderazgo se consideré
el modelo desarrollado por Koestenbaum (1.991), que puede ser
enmarcado dentro de las teorias de los rasgos, por presentar cuatro
estrategias basicas que debe desarrollar un lider. El autor profundiza en
su interés por indagar sobre las caracteristicas de los lideres, hasta llegar
a lo que el llama la mente del liderazgo, en donde se encuentra la
grandeza del liderazgo, explicando que para ser un lider verdadero hay
que desarrollar las estrategias y tacticas por él presentadas hasta
convertirlas en un estilo de vida, capaz de desarrollar el liderazgo en
todas las facetas de la vida (personal, profesional, social, individual),
tanto asi, que el autor divide al liderazgo en estrategias, luego en tacticas
que representan un nivel especifico de conciencia (profesional, social,
psicolégico y filoséfico).

Respaldando la base de la efectividad gerencial, se considero el
modelo de efectividad gerencial desarrollado por Tsui (1.984), en el cual
se llega a la conclusién de que no existe un criterio Gnico para medir la
efectividad, Tsui (1.984) propone un modelo en donde es necesario
evaluar la percepcion de los miembros de la red de roles del gerente foco,
ya que la efectividad de un gerente viene dada por la creacién de lo que
ella denomina “reputacion de efectividad”, que le otorgan sus superiores,
pares y subordinados de acuerdo a si satisface o no con las necesidades
de cada grupo. Toma en cuenta que estas percepciones pueden verse
afectadas por factores organizacionales personales e interpersonales,
esta medicion de percepciones se logra a través de las caracteristicas de
la conducta del rol del gerente (listado de actividades del gerente), que
ella afirma que deberia ser distinto para cada grupo de miembros de la
red de roles.

Esta investigacion se llevd a cabo en una empresa que pertenece al
sector de servicios de informatica, se obtuvo una muestra intencional
de 14 gerentes, con su supervisor y dos supervisados, quedando la
muestra con un total de 50 personas estudiadas. Se controlé la variable
interviente  “conocimiento del desempefio gerencial del sujeto” al
especificar que los participantes debian tener por lo menos un afio
trabajando en conjunto.

En este estudio se utilizaron dos instrumentos, en el primero se



midi6 la efectividad gerencial, a través de un listado de categorias de
actividades gerenciales desarrollado por Luthans y Lockwood (1.984) y,
en la segundo instrumento se media la estrategias de liderazgo de
Koestenbaum (1.991), a través de una adaptaciéon del cuestionario
desarrollado por Castillo y Pérez (1.994).

Los resultados mostraron la importancia de medir las conductas
gerenciales segin las percepciones de los miembros de la red de roles,
aunque en esta investigacion las percepciones de los gerentes sobre si
mismos y, las percepciones de sus subordinados y superiores, no fueron
significativamente diferentes (ni al nivel se significancia 0.01 ni al 0.05)
en todas las estrategias de liderazgo. Se encontré que en las categorias de
actividades gerenciales los supervisados diferian significativamente de
sus supervisores (a un nivel de significancia 0.05) en dos categorias que
fueron percibidas como con mayor frecuencia de realizacion que la
percepcién que de si mismo tenian los sujetos.

Se acepto la hipotesis de investigacion, existe relacion entre la
variable liderazgo de Koestenbaum y efectividad gerencial (segin las
caracteristicas de actividades gerenciales), ya que la correlacion entre las
variables en la muestra tomada es lineal positiva y fuerte.
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1. - PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las organizaciones han sufrido grandes cambios debido al fenémeno
denominado “intensidad competitiva” (Kotter, 1.988), el mercado ha pasado de
ser un “cémodo oligopolio” a un literal “campo de batalla”. La “intensidad
competitiva” ha producido que nuevas firmas se apropien de los mercados y
compitan con las existentes para ganar clientes.

Estos cambios han modificado las estaticas practicas gerenciales, hoy en
dia las empresas y sus dirigentes estan orientados a lograr un mejor
desemperio formulando estrategias de desarrollo de nuevos productos, nuevos
canales de distribucion, nuevos métodos de ventas, nuevos procesos de
manufactura, nuevas estrategias financieras, etc. Todo esto para los objetivos
basicos de los negocios (Koestenbaum, 1.991), que son: obtener beneficios para
sus accionistas, ofrecer productos o servicios, ofrecer satisfaccion a las
personas y a sus empleados, obtener bienestar para la sociedad.

Si bien esta claro que para alcanzar las metas organizacionales es
necesario el esfuerzo en conjunto de todos sus miembros (desde el empleado de
mas baja jerarquia organizacional hasta el duefio de la empresa), los niveles
gerenciales juegan un papel vital dentro de las organizaciones, ya que ellos son
quienes no solo ayudan a fijar las metas, sino que también promueven las
acciones necesarias para alcanzarlas.

Hoy en dia se necesita que el gerente tenga caracteristicas como: vision,
ética, diversidad cultural, ser entrenador (mentor), tal como lo sefialan Stonen
y Freeman (1.992). Ademas hoy en dia se considera importantisimo para lograr
la eficacia en la gerencia entender el liderazgo y conocer la manera de aplicarlo
efectivamente (Bain ,1.996) .

Aunque durante un tiempo se separd estrictamente la funcién del
gerente y la del lider, por ejemplo, Zalesnik (1.977) expresa que los gerentes y
lideres son tipos de personas muy diferentes. Segun él los gerentes difieren en
motivacién, historia personal y en la manera como piensan y actuan. Mas
especificamente, el gerente esta méas enfatizado hacia la racionalidad y el
control, mas orientados a resolver problemas, mientras que los lideres son mas
practicos para dirigir sus asuntos, requieren muchas personas operando
eficientemente a diferentes niveles de responsabilidad; por otro lado los
gerentes tienden a adoptar una actitud impersonal, pasiva frente a las metas,
mientras que los lideres piensan mas sus metas, son mas bien activos y
establecen ideas para responder a sus metas, adoptan una actitud personal
frente a ellas, para Zalesnik, el gerente esta convencido, entre otras cosas, que
el trabajo es una combinaciéon favorable de personas e ideas interactuando
para establecer estrategias y tomar decisiones, mientras que los lideres
trabajan desde un alto nivel de riesgo, muestran una actitud temperamental
hacia el riesgo y se sienten atraido por él, especialmente cuando significa un
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cambio y esa nueva oportunidad se presente como un premio prometedor.
También Bennis (1.985) (citado por Hughes, Ginnet y Curphy, 1.996), establece
una serie de proposiciones que los diferencian,

algunas como: los gerentes controlan, los lideres inspiran, los gerentes imitan,
los lideres son originales, los gerentes aceptan el status quo mientras que los
lideres lo cambian. Hoy en dia se tiende a visualizar al liderazgo y a la gerencia
si bien como actividades distintas, teniendo presentes que entre ellas hay
funciones que se superponen. Hay algunas situaciones de los gerentes y lideres
que son exclusivas de cada funcion, pero hay otras que se le son comunes, es
decir, son realizadas por ambos. Los lideres realizan actividades generalmente
realizadas por los gerentes, y viceversa, por ejemplo, es dificil ver como un
gerente puede fijar politicas, coordinar actividades o controlar el trabajo de su
unidad sin tener interacciones cara a cara con otros, que es una tarea mas bien
de los lideres. Estos autores diferencian a los gerentes de los lideres de la
manera tradicional, visualizando a los gerentes como aquellos que deben
cumplir con las funciones de organizar, controlar y planificar, mientras que los
lideres tienen funciones mas orientadas a resolver los conflictos grupales,
proveer el soporte emocional a los miembros del grupo, mantener la cohesion y
motivacién de sus seguidores, entre otras. (Hughes, Ginnet y Curphy, 1.996).

No obstante, aunque hoy en dia se tiende a visualizar al liderazgo y a la
gerencia como actividades distintas, se consideran funciones complementarias,
no excluyentes (Bass, 1.997).

Ademas, hoy en dia tanto la funciéon gerencial como la funcién que
desarrolla el liderazgo se consideran vitales para el éxito de la organizacion.
(Hughes, Ginnet y Curphy, 1.996). De hecho se considera que el liderazgo es
una funcién mas del gerente efectivo.

Entonces, si bien se reconoce que hoy en dia no se hace una
diferenciacién clara entre lideres y gerentes, que de hecho es mas sencillo
establecer los puntos en comin que establecer las caracteristicas que los
separan, y ademas, le agregamos el hecho de la poca diferenciacion que se les
hace a uno de otro en la literatura actual de liderazgo o gerencia, resulta
acertado establecer una relacion entre la efectividad gerencial y las estrategias
de liderazgo desarrollado por el gerente, propésito basico de este estudio.

Existen muchas teorias que nos acercan a la explicaciéon o descripciéon de
la conducta de un lider, sin embargo, en esta investigacion se consideré tomar
la teoria de Koestembaun (1.991) denominada “Diamante de Liderazgo” ya que
el autor presenta una visién global del lider, explicandolo a través cuatro
estrategias para alcanzar lo que él denomina la “grandeza del liderazgo”, a
saber: vision, realidad, ética y coraje; a su vez el modelo esta constituido por
tacticas a desarrollar por el lider segiin el nivel en que éste se encuentre
(profesional, social, filoséfico y psicologico).

El autor vislumbra al liderazgo tanto desde el punto de v1sta estrategico
como personal, destacando que comunmente el lado personal es descuidado y
poco entendido, y que se cultiva mas el lado estriategico con practicas o
conductas aisladas, sin tomar conciencia del equilibrio que proporciona “las
decisiones libres del ser humano”, propias del lado personal. Es decir, el lider
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no solo desarrolla un liderazgo eficaz con conductas aprendidas, sino
sobretodo, cuando es capaz de interiorizar esas conductas y hacer que formen
parte de su teoria de vida.

Presenta una teoria que podria ser enmarcada dentro de los enfoques
de los rasgos, pero ya no sOlo mostrando unos rasgos superficiales, sino
profundizando en la mente del lider, llegando hasta lo que él mismo define
como el lado oculto de liderazgo: “La Grandeza”, que se obtiene de adquirir
tanto el lado estratégico como el lado personal del liderazgo.

Por el lado de la efectividad gerencial, Tsui (1.985) hace un aporte
importante que ha servido de base para esta investigacién, ella afirma que
existen muchas teorias de efectividad gerencial, pero no son una guia
apreciable para la comprension de este fenémeno, por ser muy extenso el
camino para explicar la conducta de los gerentes. De hecho afirma que muchos
estudios no integran resultados tan bien como para establecer un criterio inico
para estudiar la efectividad.

Tsui (1.985) plantea que la efectividad gerencial es un juicio de valor, que
se constituye en términos de la “reputacion efectiva”, medida a través de los
ojos del gerente, de su superior, sus pares y sus subordinados, es decir, la
“reputacion efectiva” que se constituye sobre la base de las expectativas de rol,
las percepciones del rol, que van a formar la conducta actual desarrollada por
el gerente. A su vez, la reputacion efectiva esta influenciada por factores
organizacionales, interpersonales, y personales; en esta investigacion so6lo se
tomaron en cuenta ciertos factores personales que pueden influir en la
constitucion de la reputacion efectiva. Esta autora desarrolla un modelo
denominado multiple-constituency framewok of managerial effectiveness,
resumido por las siglas MC.

En esta investigacion la efectividad gerencial, se considerara como un
juicio del valor emitido por el propio gerente y su red de roles “subordinados y
superiores”, (se decidi6é no considerar a los pares por ser complicado acceder a
ellos).

Resulta relevante destacar aqui la importancia que tiene hoy en dia que
en las investigaciones sobre los aspectos de su comportamiento de los lideres y
los gerentes se incluya ya no sélo la auto percepcién de los evaluados, sino
también la percepciones de la red de roles que laboran con este nivel
organizacional. Para hacer referencia a la importancia que ha adquirido este
método podemos mencionar el estudio de Hooijerberg (1.996) basado en la
complejidad conductual del liderazgo y su relacién con la efectividad gerencial,
quién afirma que el gerente tiene necesidad de actuar de acuerdo a la funcién
de liderazgo que realice en la organizacion (complejidad conductual), es decir, el
gerente actia de acuerdo a las demandas de sus superiores, pares y
supervisados.

Ademas, resulta oportuno mencionar el método que utilizd Hooijberg
(1.996) para establecer la relacion entre efectividad gerencial y complejidad
conductual, que fue el de tomar en cuenta no sélo los subordinados de los
lideres, sino también todo el conjunto de roles que forman parte de la gerencia,
es decir, incluyo6 a los pares y los superiores de los lideres.
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Hooijberg (1.996) hace mencion a otros investigadores que destacan la
importancia de estudiar las relaciones del lider con los diferentes grupos de la
organizacion, entre ellos:

Yurl (1.989), refiere el hecho de que los estudios de liderazgo no
consideran el tiempo que utiliza el lider en sus relaciones con otras personas
que no son sus subordinados.

Kotter (1.982), encontré en sus estudios que el trabajo total de los
gerentes, frecuentemente consistia en relaciones con otras personas dentro y
fuera de la organizacion.

Y por ultimo cita a Bass (1.990), que sugiere que en un futuro, sean mas
sofisticadas las evaluaciones que se hagan a los lideres, tomando en cuenta no
sb6lo su relacion con sus subordinados, sino también con sus pares y
supervisados.

Por su parte, Salom, Cox y Sims (1997) y Chuch y Bracken (1.997),
también comentan la importancia de la aplicacién de la metodologia de 360
grados para estudiar al liderazgo y la gerencia, es decir, tomando en cuenta a
pares, subordinados y superiores.

Este estudio planteado de esta forma, muestra resultados interesantes
tanto para el investigador, como para la empresa donde se desarrolle, ya que le
brindo a los evaluados (gerentes) un feedback muy importante y detallado sobre
su actuacion, segun la perspectiva de sus superiores y sus supervisados, lo
que le permite darse cuenta que es muy importante cumplir con las
expectativas que la red de roles, ya que su trabajo influye en el desemperio de
los miembros de su red de roles.

Si se parte de la idea de que el logro de los objetivos organizacionales
depende en gran parte del desemperio efectivo de los gerentes y si se considera
las funciones de los gerentes como comunes a las de los lideres, se desprende el
siguiente problema de investigacion:

¢Existe relacion entre el estilo de liderazgo desarrollado por Koestembaun
y la efectividad gerencial, segiin las percepciones de los gerentes, superiores y
subordinados (360 grados), en una empresa transnacional que pertenece al
sector servicios de informatica ubicada en la region capital, en el periodo de
Septiembre de 1.998.7?
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I.MARCO TEORICO

A continuacion se presentan tres grandes secciones en las que segun el
planteamiento del problema llevan a establecer las bases tedricas para lograr
explicar el problema. La primera parte se basa en referencias sobre la relacion
entre liderazgo y gerencia. En la segunda parte de esta investigacién, se
describe a la gerencia, las funciones de los gerentes, y hace referencia a la
efectividad gerencial desde varias perspectivas, explicando la teoria de Tsui
(1.985), que sirvid como base de esta investigacion. Mientras, que en la tercera
parte se aborda el liderazgo, definiciones, modelos teéricos, ademas de describir
en detalle el modelo de Koestenbaum (1.991).

1. - Liderazgo y gerencia

Crisbbin (1.972) ya hablaba que el liderazgo es un componente del
trabajo gerencial. Distingue al liderazgo ya como una de las actividades que
debe realizar el gerente y puntualiza este punto al decir que “el liderazgo es un
solo un elemento del trabajo gerencial” Crisbbin (1.972) Pag. 8. Este autor
refiere que la diferencia entre el trabajo del gerente y el trabajo del lider es que
el gerente estd mas orientado a lograra las metas organizacionales, mas
orientado a guiar a sus trabajadores hacia fines especificos, mientras que los
lideres tienen a ser mas emotivos, guiando a sus seguidores al logro de sus
ideales, que en no necesariamente tienen que ser los mismos de la
organizaciéon, v ademas considera que los lideres surgen en situaciones que
dependen de la circunstancias, mientras que los gerentes tienen una posicion
organizacional bien definida.

Por otro lado, Bennis (1.989), (citado por Hughes, Ginnet, Curphy
(1.996), hace una serie de distinciones, entre los lideres y gerentes, al decir: los
gerentes administran, los lideres innova; los gerentes mantienen, los lideres
desarrollan; los gerentes controlan, los lideres inspiran; los gerentes tienen
visibn a corto plazo, los lideres tienen vision a largo plazo; los gerentes
preguntan como y cuando, los lideres preguntan que y porque; los gerentes
imitan, los lideres son originales y que los gerentes aceptan el status quo, los
lideres cambian el status quo.

El liderazgo y la gerencia, en la opinién de Manzano y Martin, (1.981),
tienen relacién, ya que en términos generales se considera que el gerente
deberia ser lider. Para estos autores, en el liderazgo hay un factor clave que
necesita desarrollar un gerente, que es la influencia. Consideran que el poder
de influencia que desarrollan la mayoria de los lideres es un factor clave para
el triunfo, tanto para €l como el de su grupo.

Aclaran, que la posicion gerencial brinda la oportunidad de ejercer el
liderazgo, pero el que un gerente lo ejercite o no va a depender de la capacidad
que él haya desarrollado con relacion al grupo que enfrenta.
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El liderazgo y la gerencia se unen, cuando el gerente es capaz de influir
en el comportamiento de sus subordinados orientandolos hacia unos objetivos
bien especificos, entonces, es aqui cuando cumple su funciéon de gerente y lider.

Otros autores, Davis y Newstrom, (1.991), sefialan que el liderazgo es
muy importante dentro de las funciones directivas, pero que no lo es todo.
Especifican que el gerente se encarga mas de planificar, organizar, controlar y,
que el lider por el contrario se encarga de ejercer influencia. Lo que significa
que un buen lider puede ser un mal gerente, y con su poder de influencia logra
que sus subordinados se desvien de los objetivos establecidos, o inclusive
hacia objetivos que no son los organizacionales.

Entonces se concluye, que un buen lider, puede ser o no un buen
gerente, o viceversa, el hecho de poseer la capacidad de influir propia del
liderazgo no garantiza efectividad en el desemperfio como gerente, hacen falta
ademas otras habilidades, como por ejemplo, la habilidad para resolver
conflictos entre los miembros del grupo, la habilidad para tomar decisiones,
resolver problemas, entre otros.

Hughes, Ginnet, Curphy (1.996) afirman que muchas personas visualizan
al liderazgo mas como un proceso emocional, mientras que el proceso que
deben realizar los gerentes lo consideran maéas racional. Esto sucede porque
después de todo los lideres se han caracterizado por ser “carismaticos e
inspiradores”, pero es raro escuchar lo “carismatico o inspirador” que puede ser
un gerente. Los gerentes tienen una connotacion racional, un proceso donde se
involucra mas lo que se oye que lo que se siente. Muchas personas asocian a
los gerentes con palabras como: eficiencia, planificaciéon, papeleo, regulaciones,
control y consistencia. El liderazgo es asociado mas con palabras como gusto
por tomar riesgos, dinamismo, creatividad cambiantes y visionarios. Algunas de
estas reacciones son prejuiciosas y estereotipadas.

La pregunta real que se establecen estos autores, es que si en realidad
hay diferencia entre lideres y gerentes, para responderse esta pregunta
examinan las funciones tipicamente asignadas a los lideres y a los gerentes.

Bass (1.990), citado por Hughes, Ginnet, Curphy (1.996) escribié que
hay “lideres gerentes y gerentes lideres, pero las dos actividades no son
sindnimas”.De acuerdo con las teorias clasicas de liderazgo, el propésito del
gerente es guardar el complejo sistemas de reglas de manera 6ptima con base
a un sistema estabilizador. Por esto, un gerente tradicional ejecuta tareas
como: planificaciéon, investigacién, coordinacién, organizacién y funciones de
control en la organizacion (Davis, 1.992, Mackenzie, 1.969, Mahoney, Jerdee y
Carroll, 1.965, Urwich, 1.952: citado por Hughes, Ginnet, Curphy (1.996). Las
teorias de gerencia le han dado relativamente poca importancia a las
interacciones de los gerentes con sus seguidores con el fin de alcanzar las
metas organizacionales. Estas interacciones cara a cara con sus subordinados
son generalmente vistas como funciones del lider, ya que ellos se focalizan
mas en resolver conflictos de grupos, promueven el soporte emocional al grupo,
mantener el grupo unido y satisfecho, y trabajar con los miembros del grupo en
alcanzar las metas propuestas. (Bales, 1.958, Bass, 1.990, Mann, 1.965,citado
por Hughes, Ginnet, Curphy (1.996). Pero en la practica los lideres ejecutan
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muchas de las actividades tradicionalmente asignadas como funciones del
gerente y viceversa.

De aqui se desprender el hecho de que saliendo de los enfoques
tradicionales de gerencia (de las funciones basicas de planificar, organizar,
coordinar), hoy en dia, y tomando como punto de referencia el hecho de que en
el estudio de las conductas de los gerentes es muy importante su interaccion
con otros( Bass (1.990) , Kotter (1.982), citados por Hooijberg (1.996) ), el
gerente debe también cumplir con las funciones “mas emocionales” que en un
tiempo se le atribuian Gnicamente a los lideres.

La idea de que el liderazgo y la gerencia puedan ser funciones distintas,
debe tomar en cuenta que ambas funciones involucran actividades en
conjunto, es decir, el lider y el gerente tienen funciones que se superponen, tal
como lo ilustra la figura N°1.

Figura N°1
Superposiciéon de las funciones del liderazgo y la gerencia.

Liderazgo Gerencia

Fuente: Hughes, Ginnet, Curphy. 1.996. Pag. 14.

Aunque algunas de las funciones ejecutadas por los lideres son unicas,
siempre hay un area donde se superponen. Hughes, Ginnet, Curphy. (1.996)
explican que resulta mas facil distinguir las funciones que se superponen (es
decir, que les son comunes) que aquellas en las que no tienen relacion.

Ademas haciendo referencia a mas investigaciones sobre el area, los
autores mencionan a Gadner (1.986, 1.990),citado por Hughes, Ginnet, Curphy
(1.996) quién observo la diferencia entre lideres y gerentes, estableciendo que
algunos lideres piensan en términos amplios, atendiendo a la amplitud y
desarrollo organizacional, extendiendo asi su influencia mas alla de los limites
burocraticos, esto lo logran entendiendo intuitivamente los elementos
irracionales e inconscientes para lograr la influencia, enfrentando habilmente
la constitucion de los conflictos, aceptando y promoviendo los cambios
organizacionales y creciendo mas que los otros. Aqui se aprecia de nuevo el
factor “influencia” propia de la actividad gerencial y que durante mucho tiempo
estuvo asociado Unicamente a las actividades de los lideres.
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Gardner (1986, 1.990), citado por Hughes, Ginnet, Curphy, (1.996),
explica que las funciones de liderazgo y de gerencia pueden ser vistas, no como
un nivel o una categorizacion rigida, mas bien como funciones de extension de
la perspectiva y que utilizan la influencia.

Gardner (1986, 1.990) citado por Hughes, Ginnet, Curphy, 1.996,
propone otro camino para pensar a cerca del liderazgo y la gerencia, al
considerarlas como funciones complementarias, las organizaciones necesitan la
buena actuacién de ambos para lograr el éxito.
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2.-Gerencia

2.1- Definicion de gerencia

Haciendo una breve revision histérica de este concepto resulta
interesante tomar ideas importantes que destaca Drucker (1.976), sobre el
concepto de gerencia.

Durante los primeros tiempos de la historia de la administracién, el
término gerente (en inglés Manager), se utilizaba para distinguir a la persona
"responsable del trabajo de otro". Para ese momento tenia mucha utilidad hacer
esa distincién, ya que permitia separar a los gerentes de la funciéon de
"propietario”. Este concepto establecia que la administracién o gerencia "era un
tipo especifico de trabajo que podia analizarse, estudiarse y mejorarse
sistematicamente" (Drucker,1.976, Pag. 266). Esta concepcién de gerencia
surge de la organizaciéon "nueva, amplia y permanente", que comenzaba a
surgir para cumplir con las tareas econémicas de la sociedad.

Sin embargo, para Drucker esta definicion no es satisfactoria, ya que
desde siempre en las empresas habia personas, en cargos de responsabilidad
que pertenecian a la administraciébn y no dirigian a nadie. De aqui se
desprende el hecho de que muchas veces aunque los administradores tengan
subordinados, realizan méas bien un aporte de caracter individual, he incluso,
individualmente pueden realizar un aporte mas importante que cuando estan
obligados a consagrar una parte de su tiempo a la atencién de sus
subordinados y el trabajo que ellos realizan.

El mismo autor refiere que el grupo que promovia el crecimiento mas
dinamico de cualquier organizacion, de la empresa de ese tiempo (1.976),
estaba conformado por los que formaban parte de la direccion individual,
basados en el hecho de que éstos asumian la responsabilidad de su aporte a
la empresa y los resultados que se obtuviesen, es decir, profesionales
individuales de todo tipo, que trabajaban con cierta autonomia (tal vez con un
ayudante o secretario), y que influian sobre la capacidad de produccién de la
riqueza en la organizacion.

Este concepto tradicional de gerencia trae consigo un problema, el de los
"profesionales individuales”", o también Illamados por Drucker (1.976)
administradores, los cuales tendran que ser capaces de integrarse en
situaciones que exijan trabajo en equipo, o a ser lideres de equipos.

2. 2 - La nueva definicion del Gerente.

Drucker (1.976) sefiala que el primer intento que se hizo para resolver
este problema, fue en 1.950, cuando se complementa la definiciéon de gerente
con el concepto de "contribuyente", representado por el profesional individual,
lo que permitié que le abrieran a cada uno oportunidades paralelas, es decir,

se les separo de acuerdo a la importancia de las actividades que cada uno
realizaba.
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Aun asi, los profesionales individuales contintian convencidos que las
verdaderas posibilidades de progreso se encuentran en el trabajo individual, y
sino , por lo menos en un trabajo estructurado administrativamente. Esta
separacion implicaba que el trabajo del gerente (que tiene poder y autoridad), es
menos importante que el de administrador (que es responsable de hacer
aportes individuales).

Pero algo que quedo claro, es que tanto el gerente como el administrador
(contribuidor individual) tienen que integrar su labor con la unidad de la que
forman parte, sobre todo "colateralmente", y con las personas de otras areas
que utilizaran su trabajo.

La diferencia en este punto radica en que el gerente, ademaés de integrase
"colateralmente" debe hacerlo "descendentemente”, es decir, integrar su trabajo
con el de sus subordinados para obtener resultados, mientras que el
administrador generalmente sélo se integra "colateralmente".

: Por otro lado, un administrador es maéas responsable de hacer
contribuciones, organizar y crear, mientras que un gerente asume la
responsabilidad en el mando sobre individuos.

Se puede dar entonces en una organizaciéon una funcién administrativa
que asume responsabilidad por el trabajo ajeno (funcion gerencial). Habra
también quienes sean administradores netos (sin responsabilidad de personal),
y un tercer grupo que combine la funcion de asesoramiento de la alta direccién
con la "conciencia" en cierta area, con la responsabilidad de supervisién y
administraciéon en una determinada unidad.

El cargo del gerente se puede definir, segin Drucker, 1.976, Pag.283, asi:

- Segun la funcién especifica del cargo mismo: "debe ser siempre un
cargo permanente y continuo, un cargo que a la luz dé los mejores datos
disponibles en el momento dado, parezca necesario durante un periodo
bastante prolongado"

- A través del aporte especifico que se desea que haga el gerente, junto
con su unidad, que si es realmente eficaz implicara una diferencia fundamental
en el desempernio y en los resultados de la empresa.

- A través de las relaciones, en sentido descendente, ascendente y
lateral.

- A través de la informacién necesaria para el cargo, y por el lugar que
ocupa en el flujo de informacion.

Stonen y Freeman (1.992), definen gerencia, desde el punto de vista de lo
que los gerentes hacen, como el proceso de planificar, organizar, liderizar y
controlar el trabajo de los miembros de la organizacién y usar todos los
recursos organizacionales disponibles para alcanzar las metas propuestas.

Para esta investigacion se considera a los gerentes como aquellos que
tienen que reportarle directamente a un supervisor y que tienen a su cargo el
trabajo de otras personas.
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2.3 - Caracteristicas de los gerentes.

Por otro lado, Hampton (1.991, Pags. 9-11), cita un estudio que realizo
Rosemary Stewart del Oxford Center for Management Studies, en el cual
reconoce la presencia de tres caracteristicas generales que comparten los
gerentes o administradores, a saber: exigencias, restricciones y decisiones.

- Exigencias: Cumplir con un minimo de criterios del desempefio. Realizar
ciertas clases de trabajo. Estas exigencias vienen determinadas por el grado en
que se requiere su participacion en la unidad de trabajo (a quién debe
contactar), la dificultad de la relacién laboral (el poder de los contactos que
tenga que hacer para que se cumplan sus objetivos), y los procedimientos
burocraticos que no pueden delegarse ni ingnorarse, las reuniones a las que
esta obligado a asistir, etc. .

- Restricciones: Pueden ser cualquiera de las listadas a continuacién:
Limitacién de recursos, restricciones legales y sindicales, limitaciones
tecnologicas, ubicacién fisica, restricciones organizacionales; sobre todo el
grado en que esta definido el trabajo de la unidad del gerente, las actitudes de
las otras personas ante cambios en los sistemas, procedimientos, organizacién,
sueldo y condiciones de trabajo, los cambios en los bienes o servicios
producidos, el trabajo fuera de la unidad.

- Decisiones: Sobre cémo se hace el trabajo, y sobre qué trabajo se hace.
Debe tomar decisiones en un area definitiva, para poner de relieve ciertos
aspectos del trabajo, para seleccionar algunas tareas e ignorar o delegar otras,
tomar decisiones en el establecimiento de limites (relaciones con personas fuera
de la unidad que lo afecten), tomar decisiones de cambiar el area de trabajo,
como cambiarla, decisiones sobre como tener el dominio de la unidad, como
desarrollar un dominio personal, como convertirse en experto, como
compartir su trabajo de manera especial con sus colegas y como participar en
las actividades organizacionales y publicas.

Las exigencias especifican lo que debe hacerse. Las restricciones son los
factores dentro o fuera de la organizacion que limitan lo que los ejecutivos
pueden hacer. Las decisiones identifican las opciones que el empleado puede
ejercer al determinar lo que va a hacer y como hacerlo.

2. 4 - Procesos gerenciales

Los procesos gerenciales vienen definidos en la perspectiva teérica
tradicional de la administracion (o gerencia), y determinan que existne para
esta funcibn un conjunto de procesos que, cuando son efectuados
debidamente, favorecen la eficacia y la eficiencia organizacional.

Es importante, destacar tal como lo hace Hampton (1.991), que lo que se
describe en esta perspectiva son procesos y no personas, y ademés que estas
funciones no son exclusivas de los gerentes, podrian también ser asignadas en
diversas formas a niveles superiores o inferiores de la jerarquia organizacional,
“todo empleado es administrador en la medida que planea, organiza, dirige y
controla” (Hampton, 1.991, Pag. 23).
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Ademas, es vital tener presente que estos procesos hacen que el
funcionamiento de la organizacion sea eficaz y eficiente, dependiendo de la
situacién concreta, y, que en ocasiones resulta mas complejo realizarlas, sobre
todo, en situaciones cambiantes, es decir, estos procesos gerenciales no son un
receta magica, ni tienen una efectividad universal. Los procesos son los
siguientes:(Ver figura N° 2)

- Planeacién: consiste en reflexionar sobre la naturaleza fundamental de
la organizacién, decidir como situarla o posicionarla en su ambiente, como se
desarrollaran y aprovecharan las fuerzas y como se afrontaran los riesgos y
oportunidades del ambiente. También incluye refinar las ambiciones a corto y
largo plazo, traducirlas en objetivos méas especificos, y establecer los métodos
para alcanzarlas.

- Organizacién: consiste en dividir a la organizaciéon en unidades,
divisiones o departamentos, los cuales tienen unas determinadas
responsabilidades, y una jerarquia de relaciones. Esta funcién implica la
coordinacion de dichas unidades y subunidades, a fin de que se combinen y se
logre cumplir con los objetivos globales de la organizacion.

- Direccion: posee dos significados. El primero se refiere a la diversidad
de actividades mediante las cuales los gerentes establecen el caracter y el tono
de su organizacién, (por ejemplo, articular y ejemplificar los valores y estilos
propios de la empresa). El segundo significado, se refiere al proceso de influjo
interpersonal en el cual los gerentes se comunican con sus subordinados y les
dictan las pautas con respecto a la ejecucién del trabajo.

- Control: Consiste en monitorear, vigilar el proceso utilizando como
base los objetivos y normas obtenidas de la planeacién. Este proceso culmina el
ciclo ya que a través de él se verifica que se hallan alcanzado los objetivos
propuestos en la planeacion.

Como punto final, es importante recalcar que la forma en que se cumple
cada proceso depende de variables como, la naturaleza de la tarea y la
tecnologia, la estabilidad, las condiciones ambientales y la indole de las
personas que intervienen en todos los procesos.

Figura N° 2
Procesos de la Gerencia

Planeacion W) Organizacion mwmmp Direccion mmmp Control

Fuente: Armstrong, .1.986, Pag. 21.
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2. 5 - Actividades del trabajo gerencial

El enfoque de la actividad del trabajo gerencial se basa “en lo que hacen
los gerentes, en aquellos con quienes hablan, la duracién y los temas que
abordan en sus conversaciones, etc.”. (Hampton, 1.991, Pag. 25)

Hampton (1.991) menciona el estudio de Mintzberg en la McGill
University de Montreal, segin el cual el comportamiento de los gerentes,
puede clasificarse en tres funciones o papeles: interpersonales, informacionales
y decisionales.

- Roles interpersonales: como el gerente interactia con otras
personas; incluye ser el anfitrion y atender las ceremonias oficiales "jefe de
figura"; crear entusiasmo y satisfacer las necesidades de la gente "lider",
mantener contactos con personas y grupos importantes "enlace".

- - Roles de informacién: intercambiar informacién con otras
personas. Incluye buscar informacion relevante afuera, "monitorear", y buscar
informacién relevante con los miembros del grupo "diseminador".

- Roles de decisiones: tomar decisiones que afecten a otras personas;
incluye localizar problemas para resolverlos, lograr explorar oportunamente el
mercado "empresario”, ayudar a resolver conflictos "conciliador", distribuye
recursos para usos varios ,"distribuidor de recursos", y negociar con las partes,
"negociador".

Como se ve, el estudio de Mintzberg muestra las actividades basicas que
realiza un gerente, y es importante destacar la presencia dentro de las
funciones interpersonales el rol de “lider” que debe desarrollar el gerente,
definiendo al “lider” como el creador de entusiasmo y el que es capaz de
satisfacer las necesidades de la gente.

Schermerhorn y otros, (1.997) también hace menciéon a los procesos
realizados por los gerentes, y los subdividen en dos areas claves, a saber:

Primero, la ejecucion de la tarea: la calidad y cantidad del trabajo
producido, los servicios prestados por la unidad de trabajo, como un todo.

Y segundo, el trabajo satisfactorio: como se sienten las personas acerca
de su trabajo y como es su situacion en el mismo.

Estos autores reflejan su preocupacién por que se enfoque el trabajo
gerencial a valorar las contribuciones hechas por el recurso humano, y evitar
perderse en la excesiva preocupacion por el cargo.

Los gerentes efectivos (Schermerhorn y otros, 1.997), crean
oportunidades para los individuos y grupos y son capaces de alcanzar logros
que traen altos beneficios para la organizacion. Esta afirmacion dejan ver que
las perspectivas tedricas sobre gerencia estan orientadas actualmente a una
vision mas completa de la funcion gerencial, no enraizada Unicamente en la
tarea sino también en las relaciones entre los miembros de la red de roles del
gerente.
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2.6 -Tipos de gerentes

Stoner y Freeman (1.992) hacen referencia a que existen dos formas de
clasificar los gerentes, a través de su nivel en la organizacidén y por €l rango
de las actividades organizacionales de los cuales ellos son responsables.

Segun los niveles gerenciales, se pueden clasificar en:

- Gerentes de primera linea: Son definidos como aquellos gerentes que
son responsables del trabajo de sélo los empleados operarios y no supervisan
a otros gerentes, ellos son los primeros de una amplia gama de niveles
gerenciales en la jerarquia organizacional.

- Gerentes Medios: son aquellos que tienen un rango medio en la
jerarquia organizacional; ellos son responsables del trabajo de otros gerentes y
algunas veces de algunos empleados operativos.

- Altos gerentes: son responsables del total de los gerentes de la
organizacion. Ellos establecen las politicas operativas y  dirige las
interacciones organizacionales hacia el desarrollo.

Segun el rango de actividad organizacional que son responsables,
pueden ser:

- Gerente funcional: es aquel que es responsable de sélo una actividad
organizacional, como un gerente de finanzas o de recursos humanos.

- Gerente general: ellos tienen la responsabilidad individual de todas las
actividades, como produccién ventas, finanzas; en las compafiias pequerias
puede ser un solo gerente general, mientras que en las grandes empresas
pueden subdividirse por segmentos.

2.7- Gerencia efectiva

Aqui resulta importante hacer una diferenciacién entre dos conceptos
que en la practica tienden a confundir, uno de cuales es manejado en esta
investigacion, se trata del concepto de efectividad y eficiencia; Drucker (1.992)
distingue que eficiencia, es la habilidad de hacer las cosas bien, a nivel
gerencial implica que el gerente es capaz de minimizar los costos de los
recursos necesarios para alcanzar las metas, mientras, que a la efectividad la
define como la eleccion de las metas correctas, explica que no basta reducir los
costos (ser eficiente), sino plantearse las metas adecuadas; a nivel gerencial,
significa plantearse las metas correctas, segiin, por ejemplo las exigencias del
mercado.

Valdez, (1.992, Pag. 10), define la gerencia efectiva como aquella que "esta
centrada en el individuo y en los grupos que la conforman para que pueda
reflejar valor y satisfaccion en sus bienes, productos y servicios". Hace
mencién a un punto importante de la gerencia efectiva, en el cual "las personas
son mucho mas importantes que los aspectos de rentabilidad puesto que una
conduce a la otra y no al revés. Las personas que conforman un grupo
involucrado con las metas organizacionales podrian generar rentabilidades
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mayores que aquellas empresas que se rigen por la rentabilidad para evaluar y
motivar”,

Schermerhorn y otros, (1.997) afirman que la esencia de todo trabajo
gerencial radica en darle la importancia y el mantenimiento adecuado a las
relaciones interpersonales, con una extensa variedad de personas, tanto dentro
como fuera de la organizacion. También definen a un gerente efectivo como el
que es capaz de lograr en su unidad organizacional, grupo o equipo altos
niveles de metas realizadas por su capacitada y entusiasta fuerza de trabajo.

Haciendo mencién a modelos méas especificos que se han desarrollado
para establecer la eficacia directiva, encontramos: el modelo Tridimensional de
eficacia directiva desarrollado por Hersey y Blanchard (1.970).

En este modelo se toman en cuenta las tareas y relaciones, como punto
de partida para lograr la eficacia, y se definen de la siguiente manera:

- Tarea: Como el dirigente establece separaciones entre la relaciéon con
sus subordinados y normas bien definidas, canales de comunicacién, métodos
y procedimientos.

- Relaciones: comportamientos que indican "amistad, confianza mutua,
respeto y cordialidad” en la relacion entre el dirigente y los miembros de su
personal.

Hersey y Blanchard (1.970), establecieron los conocidos cuatro
cuadrantes basicos del comportamiento directivo, ilustrados en la figura N° 3

Figura N° 3
Cuadrantes del comportamiento directivo

RELACIPONES
ALTAS

RELACIONES RELACIONES Y
ALTAS TAREAS ALTAS

RELACIONES Y TAREAS ALTAS
TAREAS BAJAS

-  TAREAS ALTAS

Fuente: Hersey y Blanchard (1.970), Pag. 98.

Lo que es interesante resaltar en este modelo, es que la personalidad
directiva, se pone en evidencia cuando el individuo se ocupa de dirigir las
actividades de otros. Entonces el director o gerente puede tener dos tipos de
comportamiento, ya sea "orientado a la tarea" u "orientado las relaciones. Pero
aclaran los autores, un dirigente, ya sea desde el punto de vista de sus
subordinados, superiores o colegas, presenta una o mas de las cuatro
personalidades directivas basicas, tarea alta, tarea y relaciones altas, relaciones
altas y, tareas y relaciones bajas.
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La dimension de eficacia, estos autores la reconocen como
interrelacionada con la personalidad directiva y con la situacién en que se
actua, la conciben como un vector. (Ver figura N° 4).

Figura N° 4
Dimension de eficacia gerencial

Digensi()n de las
relaciones

Dimension de la tare%

Fuente: Hersey y Blanchard, 1.970, Pag. 100.

A partir de esta interrelacidon construyen el modelo tridimensional de
eficacia directiva, en el cual " la diferencia entre un estilo eficaz o ineficaz no
reside en el comportamiento del dirigente, sino en la conveniencia de usar ese
comportamiento en la situaciéon en que es usado”. (Hersey y Blanchard, 1.970.
Pag. 101).

Otra teoria importante sobre la efectividad gerencial es la Katz, citado
por  Schermerhorn, y otros (1.997), quién establecié tres categorias de
habilidades gerenciales para lograr el éxito gerencial en un ambiente dinamico.
Estas habilidades consisten principalmente en la capacidad de traducir
conocimiento en acciéon y sefiala ademas, que en la practica, las mismas se
encuentran interrelacionadas. A continuacién se describe brevemente estas
actividades(ver figura N° 5)

- Habilidades Técnicas: consisten en la capacidad de ejecutar tareas
especiales. Esta capacidad se deriva del conocimiento o experticia ganada ya
sea a través de la experiencia o de la educacion. Involucra competencias que se
usan para seleccionar métodos, procesos y procedimientos para lograr realizar
tareas.

- Habilidades humanas: se traduce en la capacidad de trabajar bien
con otras personas. Esta emerge como el espiritu de la confianza, entusiasmo
y la genuina participacion en las relaciones interpersonales. Las personas con
buenas habilidades interpersonales tienden a tener un alto grado de
autoconocimiento y la capacidad de entender 6 empatizar con los sentimientos
de los otros.

- Habilidades Conceptual: equivalen a la capacidad de ver a la
organizacién y sus situaciones como un todo. Capacidad de identificar
problemas y oportunidades, para reunir e interpretar la informacioén relevante,
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para llegar a una buena decisién que solucione el problema y que sirva para los
objetivos organizacionales.

De acuerdo de Katz, la importancia relativa de estas habilidades varia a
través de los niveles gerenciales. Las habilidades técnicas se muestran mas
importantes en los niveles inferiores de gerencia, donde los supervisores tienen
que tratar problemas técnicos especificos, (gerencia de primera linea).

Mientras que las habilidades humanas y conceptuales, aunque son
importantes también los niveles supervisorios, se hacen especialmente
relevantes para la efectividad de las funciones que son propias de los gerentes,
por el caracter mismo de sus actividades (Ver figura N°5)

Figura N° 5
Modelo de habilidades gerenciales de Katz

50

\ Conceptuales

10 \ Humanas

Técnicas \
0 |

Supervisor  Gerencia Alta
Media Gerencia

Fuente: Keith y Newstron, 1.991. Pag. 236.

Haciendo mencién a literatura de data mas reciente sobre el tema de la
efectividad gerencial, vale la pena mencionar a Bain (1.996), quién comenta que
un gerente efectivo se caracteriza por poseer un pensamiento estratégico,
entusiasmo, la habilidad de motivar a la gente, conocimientos, insistencia en el
desarrollo continuo y conseguir las metas propuestas.

Bain (1.996), comenta acerca de como ha aumentado el reconocimiento
del liderazgo como el factor mas importante para el éxito en la gerencia, y que,
ademas, resulta muy dificil definirlo. Muchos gerentes reconocen, hoy en dia, la
importancia del liderazgo, pero tienen dificultad en el conocimiento de como ser
efectivos en esta area. También hace mencién a las caracteristicas de lider
exitoso de negocios, estas caracteristicas son: flexibilidad, capacidad para
inspirar a otros, entusiasmo, habilidad para construir relaciones, inspirar
verdad, comunicador, delegador, una persona de buena voluntad, sincero e
integro. Bain (1.996), presenta un articulo donde hace mencién a los gerentes
efectivos destacando la importancia del desarrollo del liderazgo como garantia
de éxito a este nivel, ademas las caracteristicas que plantea tienen similitud
por las estrategias desarrolladas por Koestenbaum (1.991), en su teoria de
diamante de liderazgo.
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Bain (1.996), menciona en su articulo a las observaciones realizadas por
Howard Gardner, quien estudié diversidad de lideres y llego a la conclusiéon de
que el liderazgo tiene seis constantes:

Primero, el lider tiene un mensaje central, que es claro y leido facilmente
por sus seguidores. Segundo, el lider que tiene seguidores, evitan interferencias
que puedan restar fuerza a su mensaje. Tercero, las necesidades del lider son
tolerables por la organizacién en orden al poder que él tiene dentro de la
empresa. Cuarto, los lideres convierten sus mensajes centrales en acciones.
Quinto, el liderazgo puede ser directo 6 indirecto, es directo cuando el lider
direcciona su propia fuerza hacia la audiencia, mientras que es indirecto
cuando el lider trabaja para educar a sus sucesores. Sexto, el lider real piensa
a cerca de su audiencia, y trata de persuadirla para que se sume a su causa.

Por ultimo, Bain (1.996) concluye diciendo que, en su opinién, los
mejores gerentes son aquellos que son curiosos, constantemente buscan
nuevos conocimientos y la mejor manera de hacer las cosas. Los gerentes de
hoy son observadores externos, capaces de ver lo que pasa alrededor de ellos,
son receptivos a las nuevas ideas y a las implicaciones que el desarrollo supone
para ellos y para su propia empresa.

2.7.1 Sistema de participacién multiple de la efectividad gerencial.
(Tsuil.985)

Tsui (1.985), estudiosa de la efectividad gerencial, habla del “sistema de
multiple participacién de la reputacion de efectividad gerencial” (representado
en la figura N° 6). Primero que nada la autora refiere el hecho de que los
estudios de la gerencia y la conducta del lider han progresado bastante en dos
senderos paralelos pero no incomunicados. Las teorias sobre liderazgo efectivo,
son abundantes, pero no son una guia para un claro entendimiento del
fenémeno real, porque es muy largo y estrecho el camino a seguir en lo que se
refiere a entender la conducta del lider. Por otro lado, las teorias de la
efectividad gerencial son dispersas. Hay un numero amplio de estudios cuyos
resultados no son acumulativos, ni integrativos, no permitan establecer un
criterio de la efectividad gerencial. La autora explica que ha sido lento el
proceso de entender, explicar y predecir la efectividad gerencial, lo que ha
hecho que se postergue el resolver la confusiéon conceptual y de medida de la
efectividad gerencial. Una revisiéon de 100 estudios empiricos de la efectividad
gerencial, muestra que no hay ninguna aceptacién Unica de la definicién
conceptual de este criterio. (Tsui, 1.985). Es decir, no hay un criterio definitivo
para estudiar la efectividad gerencial.La autora, encontré en esta revisiéon, que
la efectividad era indirectamente definida como “la habilidad del gerente de
lograr los objetivos organizacionales a través de  la supervisién”, para ser
efectivos hay que escalar la escala organizacional o la escala salarial. La
validez tedrica de estas aproximaciones se basa en asumir que el proceso de
escalar en la jerarquia puede dar exactamente los intereses y expectativas de
la organizacion o de los miembros de la organizacion.
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Tsui (1.985) presenta el sistema tebrico que respalda sus ideas, y
comienza esta seccién haciendo mencion de las apreciaciones sobre la
efectividad de diversos autores, entre ellos Campbell, (1.976); Scott, (1.977);
Steers, (1.977), citado por Tsui (1.985), Pag. 32, quienes afirman que la
efectividad es un juicio de valor, y que posee dos niveles: el nivel individual (
Kavanagh, McKinney y Wolins, (1.971); Lawler, (1.967) citado por Tsui (1.985),
Pag. 32,) y el nivel organizacional (Friedlander y Pickle, 1.968; Molnar y Rogers,
1.976, citado por Tsui (1.985), Pag. 32,).

Tsui (1.985), construye su modelo basandolo en el concepto de
Reputaciéon efectiva (ver figura N° 6), la cual es definida como un juicio
constituido por la observacién de las expectativas creadas por la conducta del
gerente focal.Tsui (1.9859, menciona otras concepciones del este concepto de
reputacién efectiva y cita a (Campbell (1.976), Lombardo y McCall (1.982), los
cuales indican que ultimamente este concepto ha sido una cuestion de
consenso perceptual, estableciendo que el gerente efectivo es aquel que es
responsable de las demandas de todos los individuos en el sistema social con
quienes él interactiia y coordina su conducta.

Tsui (1.985), comenta que hay una busqueda individual de todos los
participantes (red de roles del gerente focal), para satisfacer sus  propios
intereses laborales, y que a través de la participacion pueden quedar
claramente establecidas cuales son las expectativas de conducta que se
esperan del gerente, basadas en que cada participante visualice = como esa
conducta satisface sus propios objetivos e intereses.

Tsui (1.985), hace referencia a la teoria de crédito idiosincrasico del
liderazgo (desarrollada por Hollander, (1.959)), en la que el lider acumula status
o reputaciéon por responder a las demandas y expectativas de los miembros de
su red de roles. Por ejemplo, los subordinados le otorgan una reputacion
efectiva favorable al gerente que es capaz de cumplir con sus expectativas.

Es importante aqui hacer una aclaratoria, tanto en este modelo como en
otros modelos mencionados, los autores si bien comienzan refiriéndose a los
gerentes efectivos o a los lideres efectivos, tienden a mezclar los términos
indiscriminadamente, lo que lleva a afianzar la hipétesis de que si existe una
relaciéon fuerte entre el liderazgo y la gerencia, y probablemente entre la
efectividad gerencial y el liderazgo.

Siguiendo con el modelo desarrollado por Tsui (1.985), ella plantea que si
bien a través de su modelo se pueden obtener la reputacién efectiva de cada
miembro de la red de roles (superiores, pares y subordinados) no
necesariamente tienen que se congruentes las expectativas entre si. De hecho
explica la falta de convergencia arguyendo que cada miembro de la red de
roles puede tener un sistema de referencia distinto, cuando evaliia el mismo
conjunto de roles gerenciales, por ejemplo, dependiendo de las caracteristicas
de la organizacién pueden cambiar las expectativas de rol de los participantes.

Tsui (1.985), plantea que es muy importante unir la idionsicracia de la
efectividad gerencial (obtenida de la misma red de roles) con el juicio hecho por
la organizacion de acuerdo con el criterio organizacional. Ya que esto
proporcionara una analisis méas preciso del desemperio del gerente.
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Tsui (1.985), posteriormente explica con detalle los elementos que
componen y afectan a la reputacion efectiva. Los elementos que la componen
son: (ver figura N° 6)

- Expectativas de rol: son aquellas que el gerente focal ejecuta y que son
muy importantes para que tanto sus subordinados, superiores, y pares puedan
ejecutar sus propias tareas y satisfacer sus propios intereses.

- Percepciones de rol: se da cuando el gerente es capaz de entender los
requerimientos de conductas y de comunicacién que su red de roles necesita
para realizar su trabajo. Aqui la autora refiere que los gerentes efectivos son
aquellos que son super sensibles a lo que piensan y desean los otros miembros
de la organizacion. Los gerentes efectivos son capaces de hacer auto sacrificios
para asistir a otros y asi adquirir créditos idiosincrasicos.

Aqui la autora hace una aclaracion importante, comenta que las
expectativas de rol pueden ser percibidas como conflictivas o ambiguas,
dependiendo de la claridad con que los participantes visualicen sus
expectativas. Se pueden presentar conflictos entre las expectativas del gerente
focal y los miembros de la red de rol, o pueden surgir conflictos entre las
expectativas de los multiples miembros de la red de rol.

- Categorias de conductas gerenciales (ver Figura N° 6): Tsui (1.985),
hace referencia de los multiples estudios que pueden proporcionar una lista de
actividades gerenciales, pero afirma que es necesario desarrollar una lista
exclusiva de las categorias de conductas, que sea capaz de incluir no sélo las
actividades de un gerente efectivo, sino también de los gerentes inefectivos.

Posteriormente Tsui (1.985), hace referencia a los determinantes de la
reputacion efectiva que son: (ver figura N°6)

- Factores organizacionales: Tsui (1.985), hace referencia a Katz y
Kahn (1.978), quienes arguyen que el receptor del rol gerencial puede
fundamentarse en el sistema caracteristico de la organizacion, asi como
también puede fundamentarse en el subsistema donde cada transmisor del rol
se encuentre ubicado, y la posicién particular ocupada por cada uno (tanto
transmisor, como receptor). Esto se refiere a lo mismo que comenta mas arriba
sobre que las caracteristicas de la organizacion pueden afectar tanto las
expectativas de rol como las percepciones de rol requerido. Incluso puede
afectar especialmente las tareas que el gerente debe realizar, y en el desarrollo
social del gerente.

Las caracteristicas de la organizacion como, tecnologia, estructura,
sistema de recompensas y las caracteristicas de la red de roles inmediata del
gerente focal pueden determinar las expectativas que se generen con respecto a
la conducta del gerente.

- Factores interpersonales: esta constituido por tres sub factores, a

saber:
Credibilidad: basado en las afirmaciones de Kahn, Wolfe, Quinn and
Snoek (1.964), citado por Tsui (1.985), Pag. 39, se da en aquellos
individuos que son queridos, admirados y respetados.
- Poder politico: refiere la posicion en el sistema informal de poder
e indica la capacidad del gerente de ejercitar su poder influenciado a otros.
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- Posesidon o escasez de recursos criticos: se refiere a poseer
recursos de informacion, recursos personales, experticia.

- Factores Personales (ver figura N° 6): los atributos de tanto los
gerentes como de sus participantes (red de roles). Incluyen edad, educacién,
experiencia 6 desarrollo personal que pueden afectar la reputacion efectiva.

Por tultimo y siguiendo el orden logico presentado en su modelo (ver figura
N° 6) la autora hace referencia a la relacion entre la consecuencia tanto
organizacionales como para el gerente focal, que puede ser por ejemplo, si el
gerente obtiene una reputacion efectiva favorable para todos sus participantes
(red de roles) puede ademéas ser recompensado por su contribuciéon con la
efectividad de la organizacién, por supuesto, estos factores siempre van a
depender de las estrategias y practicas de la alta gerencia. Igualmente, puede
influir en los gerentes mismos, afectando la actitud que ellos tomen frente a los
miembros de su red de roles, es decir, frente a sus superiores, subordinados y
pares.

Figura N° 6
El sistema de constituciéon participativa de la efectividad gerencial (Tsui)
Factores
Organizacionales
Factores
Interpersonales
Factores
Personales
vy
Expectativas p| Percepcione
del Rol del Rol
‘ > Caracteristicas de <
La conducta del Rol
Reputacion Reputacion Reputacion Reputacion
Efectiva Efectiva Efectiva Efectiva
(Si mismo) (Superiores)| [(Subordinados) (Pares)
T Resultados T
k > Gerencialesy |g
Organizacionales

Fuente: Tsui, Anne. (1.985). Pag. 32
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Posteriormente Ashford y Tsui (1.991), hacen mencion del feedback en el
estudio de la efectividad gerencial. Afirman que el feedback ha sido estudiado
ampliamente por los efectos que produce en la ejecucion de tareas
individuales, y ha recibido mucha atencion en la literatura sobre la efectividad
gerencial. Explican que debido a las grandes ambigliedades en el trabajo
gerencial, el feedback ha servido como un recurso para que los superiores,
pares y subordinados jueguen un papel importante en la habilidad individual
de un gerente efectivo. Dicen que el feedback provee a los gerentes el sentido
exacto de como los receptores percibe y evaltia su trabajo, y también sirve como
guia de las estrategias que puedan aumentar su efectividad.

Estas autoras hablan del “proceso de autorregulacion”, haciendo mencion
a lo “complicado y ambiguo” que es el trabajo gerencial, esta ambigliedad
intensifica el movimiento de los gerentes en la jerarquia organizacional (Muchos
factores contribuyen a esta complejidad y ambigiliedad, incluyendo la variedad
de roles que son relevantes para el trabajo gerencial (Ashford y Tsui, 1.991,
Pag. 252).

Refieren el hecho, de que la teoria del proceso de auto regulacion (que
ellas proponen), generalmente ha sido focalizada hacia el control de la
discrecién, haciendo medidas objetivas de la conducta en situaciones en la que
la sola evaluacion era importante para los mismos evaluados. En estas
situaciones, los gerentes usualmente observaban su propia conducta, la
comparaban con sus metas, y en uno u otro caso (fuese negativo o positivo el
feedback), cambiaban su conducta o se premiaban a si mismos. Concluyen que
la auto — regulacion hecha por la observacién propia de su conducta de parte
de los gerentes, no es suficiente para alcanzar la efectividad gerencial.
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3. - Liderazgo

3.1. - Definiciones de liderazgo

Filley y House citados por Manzano y Martin, .1.981, Pag. 197, definen
liderazgo organizacional como: " Proceso mental y fisico por el cual los
subordinados son impulsados a ejecutar tareas formales prescritas y alcanzar
ciertos objetivos dados".

La conducta del lider esta orientada hacia dos fines,(Manzano y Martin
1.981):

- Alcanzar objetivos del grupo. Los cuales se logran a través de ejercer
estas funciones: planear, organizar, coordinar, dirigir y controlar las
actividades de los miembros del grupo. Siempre con base en las labores que se
relacionen con la misién del grupo. Aqui vemos como estas funciones que el
lider utiliza para alcanzar sus fines, también son realizadas por el gerente.

- Permanencia y/o desarrollo del grupo: lo que implica satisfacer los
intereses individuales de los miembros del grupo y la expresiéon de sus valores
sociales y morales.

Manzano y Martin, (1.981, Pag. 197), citan a Cartwright y Zander,
definiendo el liderazgo como: " conservar placenteras las relaciones
interpersonales, arbitrar en las disputas, proporcionar animo, dar a la minoria
la oportunidad de ser escuchada, estimular la autosugestién y aumentar la
interdependencia entre los miembros".

Otra definiciéon de liderazgo organizacional la dan Davis y Newstrom,
(1.991, Pag. 234), al definirlo como “el proceso de motivar y ayudar a los
demas a trabajar con entusiasmo para alcanzar los objetivos" 6 " el factor
humano que ayuda a un grupo a identificar hacia donde se dirige, y luego, lo
motiva a alcanzar las metas".

Gibson, Ivancevich y Donnely, (1.997, Pag. 451), definen liderazgo como "
una interaccién entre los miembros de un grupo, en el que los lideres son
agentes de cambio, personas cuyos actos afectan al resto de los componentes
en mayor grado que los actos de estos ultimos afectan a los lideres. Existe
liderazgo cuando el miembro de un grupo modifica la motivacion o la
competencia de otros miembros del mismo".

Por otro lado, la definicion de liderazgo utilizado en esta investigacion es
la de Koestenbaum (1.991), quién visualiza en su modelo al liderazgo como un
proceso que requiere cambios en el individuo, un reenfoque de su mente.
Cambios planteados como una transformaciéon no solamente en el modo en
que el individuo piensa, sino también en el modo en que el individuo actia.
Estos cambios deben darse en cinco aspectos, considerados por el autor, como
fundamentales en la vida: Trabajo, familia, yo (ego), responsabilidad social y
estabilidad financiera, denominados en el libro, como "los cinco anillos
olimpicos de la vida". que ve al liderazgo como un poder, pero el poder para ser
ético, es decir, no se debe abusar de él. Las reglas deben ser respetadas, y la
regla fundamental consiste en que el poder debe ser utilizado para el beneficio
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de otros, nunca para el beneficio propio. Considera al liderazgo como el motor
que impulsa las acciones, lo que permita que las personas lleguen a ser lo que
desean, les da el poder de ser libres, responsables y de ser autoiniciadoras.

3. 2. - Modelos teoricos del liderazgo

Se han establecido numerosas teorias o modelos que explican el
liderazgo, en este apartado s6lo se analizaran brevemente las mas importantes
y la teoria base de este estudio (Diamante de liderazgo de Koestembaum).

3.2.1. - Teoria de los rasgos

Intenta identificar caracteristicas especificas (fisicas, mentales o de
personalidad) que pueden estar asociadas al éxito de un lider. Los resultados
de esta teoria se basaron en diversos métodos, entre ellos, el analisis de los
recursos humanos, también de la observaciéon de la conducta en grupo, por la
eleccion de los asociados (votaciones), por el nombramiento o puntuacion de
observadores y a través del analisis de datos biograficos.

Los rasgos que se consideraron, después de realizado el estudio como
asociados a la eficacia del liderazgo, se presentan en la tabla:

_ Tabla N° 1
Rasgos asociados a la eficacia del lider
Inteligencia Personalidad Habilidades
Juicio Adaptabilidad Habilidad para lograr la
cooperacion
Decision Atencion Sentido Cooperativo
Conocimiento Creatividad Popularidad y Prestigio
Facilidad de palabra Integridad personal Sociabilidad (pericia
interpersonal)
Autoconfianza Participacion Social
Control y equilibrio|Tacto, Diplomacia
emotivo
Independencia
(inconformismo)

Fuente: Gibson, Ivancevich y Donnely, 1.997. Pag. 458
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3.2.2 - Teorias personales conductuales

Consisten en el analisis, ya no de las caracteristicas del lider, sino de la
conducta del lider, y estudiar su impacto sobre el rendimiento y la satisfaccién
de los subordinados. Diversos autores forman parte de este grupo, sus estudios
se resumen en la tabla siguiente:

Tabla N° 2
Resumen teorias personales conductuales
Factores de Iniciadores| Métodos Sujetos Conclusiones
liderazgo |de la teoria de principales
medicion
Centrados Entrevista y| Lideres formales Los estilos
en el respuestas | y seguidores en centrados en el
empleado y Likert al servicios empleado como los
Centrados cuestionari | publicos, bancos, centrados en el
en el trabajo o de los hospitales, trabajo se traducen
grupos de fabricas, en mejoras en la
seguidores industrias produccién. No
alimentarias y obstante, tras un
gubernamentales | breve periodo de
tiempo, el estilo
centrado en el
trabajo crea
tensiones que
conducen al
absentismo, las
bajas definitivas, la
preocupacion y las
actitudes negativas.
El mejor estilo esa
el centrado en los
empleados.
Estructuraci |Fleishman, |Respuestas |Lideres formales|La combinacién de
6n inicial y|Stogdill y|al y seguidores en|las conductas de la
consideracié |Shartle cuestionari |las fuerzas | estructuracion
n o de grupos|armadas, lajinicial y de Ila
de educacion, los |consideracién para
seguidores, |servicios publicos|alcanzar la eficacia
colegas, elly las agencia|individual, grupal y
superior gubernamentales | organizacional
inmediato y/|. dependen casi por
el lider completo de Ila
situacion

Fuente: Gibson, Ivancevich y Donnely, 1.997, pag. 466.
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3.3.3. - Modelos situacionales de liderazgo

Gibson, Ivancevich y Donnely (1.997, Pag. 466) los definen como
modelos o enfoques que “defienden la comprension de los lideres de sus
propias conductas, de sus subordinados y de la situacién antes de utilizar su
estilo particular de liderazgo, Este enfoque requiere que los lideres posean
alguna experiencia en el diagnostico de las conductas humanas” Se resumen
brevemente en la tabla N° 3.

Tabla N° 3

Resumen modelos situacionales de liderazgo

Contigencia de Orientacién a Sitaucional de Enlace Vertical de
Fiedler los objetivos Hersey-Blanchard Diadas (EVD)
de House
Cualidades Los lideres estan Los lideres Los lideres deben Los lideres deben ser
del Liderazgo | orientados a la tarea pueden adaptar su estilo de | adaptativos, ya que
u orientados a la aumentar la conducta de tarea y no existe una
relacion. El trabajo eficacia de los | conducta de relacién | conducta homogénea
debe modificarse para seguidores segun sus con todos sus
corresponder con el aplicando seguidores. subordinados.
estilo del lider. técnicas de
motivacion
adecuadas.
Asunciones Los seguidores Los seguidores | La madurez de los Los seguidores se
sobre los prefieren diferentes tienen seguidores categorizan como
seguidores estilos de liderazgo necesidades (disposicion) para dentro del grupo
dependiendo de la distintas, que asumir las (comparten una
estructura de las deben responsabilidades y | unioén y un sistema
tareas, de las satisfacer con | la habilidad influyen | de valores comunes)y
relaciones lider - la ayuda del sobre el estilo de fuera del grupo (que
miembros y del poder lider. liderazgo que se tienen menos cosas
del puesto. adopta. en comun con el lider)
Eficacia del La eficacia del lider Los lideres Los lideres eficaces Los lideres
lider viene determinada por | eficaces son los son capaces de perceptivos son
la interaccion del que aclaran a adaptar los estilos capaces de adaptar
entorno y por factores | sus seguidores | de dirigir, entrenar, su estilo para
de la personalidad. los mejores de ayudar y delegar acomodarlo a las
caminos o para acomodarse a | necesidades de sus
conductas a los estilos de seguidores.
seguir. madurez de sus
seguidores.
Problemas de Si se utilizan las El modelo ha No se han Los enfoques han
la investiga- investigaciones no generado muy desarrollado generado un conjunto
cién relacionadas con poco interés suficientes limitado de
Fiedler, las pruebas | investigador en investigaciones investigaciones para
son contradictorias en | las ultimas dos | como para llegar a apoyar sus
la adecuacion del décadas una conclusion asunciones y
modelo. definitiva sobre el predicciones.
poder predictivo de
la teoria

Fuente: Ivancevich y Donnely, 1.997,Pag.. 485
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3.3.4. - Teoria de liderazgo de Koestembaun

Para la elaboracion de esta investigacién se consideré la teoria del
Diamante del Liderazgo desarrollado por Koestenbaum en su libro: Leadership:
The inner side of greatness (Liderazgo: El lado interior de la grandeza), la cual
se resume a continuacion.

Koestenbaum (1.991) visualiza en su modelo al liderazgo como un
proceso que requiere cambios en el individuo, un reenfoque de su mente.
Cambios planteados como una transformacion no solamente en el modo en
que el individuo piensa, sino también en el modo en que el individuo actia.
Estos cambios deben darse en cinco aspectos, considerados por el autor, como
fundamentales en la vida: Trabajo, familia, yo (ego), responsabilidad social y
estabilidad financiera, denominados en el libro, como "los cinco anillos
olimpicos de la vida".

Implica por lo tanto, un compromiso total, un cambio en todos los
niveles de la vida del individuo.

La mente, disposiciéon mental o inteligencia del lider representa el punto
de partida donde el individuo desarrolla la conciencia de todos los dias. Este
desarrollo amerita un cambio de paradigma, el cual implica "trabajar mas
inteligentemente, no s6lo mas duramente, diferentemente no solo en forma
incremental

El liderazgo es visto por el autor, como el uso del poder, pero el poder
para ser ético, es decir, no se debe abusar de él. Las reglas deben ser
respetadas, y la regla fundamental consiste en que el poder debe ser utilizado
para el beneficio de otros, nunca para el beneficio propio.

Otra idea importante de este autor,es que considera al liderazgo como el
motor que impulsa las acciones, lo que permita que las personas lleguen a ser
lo que desean, les da el poder de ser libres, responsables y de ser
autoiniciadoras.

El lider como miembro de la organizacién esta orientado al logro de los
objetivos organizacionales, y uno de esos objetivos es lograr el desarrollo de la
calidad de los productos y servicios, para lo cual el autor refiere lo siguiente:

“El desarrollo de la calidad en los productos y servicios significa
desarrollar la calidad en las personas, y desarrollar la calidad en las personas
significa desarrollar la inteligencia del Liderazgo.” (Koestenbaum, 1.991, Pag.
17) Esto se traduce en identificar, reconocer, reclutar, conservar, desarrollar y
remunerar la mente del liderazgo, también implica que en la organizacidon se
establezca una politica para desarrollar la mente del liderazgo. Para lograr que
las personas se desarrollen y motiven hacia la calidad, es necesario que ellos
sean capaces de llegar hasta su propia profundidad, sensibilizar sus corazones,
soltar su creatividad y cambiar su caracter. Significa alcanzar su nucleo
humano. La transformacion del lider puede ocurrir no sélo en sus habilidades,
sino también en la naturaleza interna de la persona.
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Por otro lado, el autor refiere que el liderazgo tiene un lado estratégico
(actividades propias del trabajo) y, su lado personal (madurez, libertad, ética,
valores y lealtad). Este aspecto se aprecia claramente cuando el autor habla
de que los negocios no son sélo para hacer dinero y ofrecer bienes y servicios,
mas bien son el vehiculo para adquirir “la grandeza personal y organizacional”,
es muy importante para él conectar el trabajo de cada persona con su
profundidad personal, porque el significado del trabajo no es sélo seguridad,
sino el crecimiento personal del individuo.

El lider propuesto por Koestenbaum, 1.991, Pag. 6 (citado por Castillo y
Pérez, 1.994, Pag. 67), tiene la habilidad de combinar los siguientes aspectos:

-. Agresiva ambicién personal, con independencia de pensamiento y
recursos individuales.

.- Pensamiento centrado en la cooperacién, comunicacién y preocupacion
por los otros.

.- Potenciacién de la gente, desarrollandola y educandola para ser
lideres, para hacer cosas juntos.

.- Motivar a la gente, interesarla en el conocimiento y conseguir su
ayuda.

Se plantea en esta teoria, que todos son capaces de ser lideres y todos lo
necesitan, sin embargo se requieren seguir tres pasos: Koestenbaum, 1.991,
Pag. 66; citado por Castillo y Pérez, 1.994, Pag. 69)

“a.- Elegir poseer una mente de liderazgo.

b.- Entrenarse para poseer una mente de liderazgo, preferiblemente con
un mentor (idealmente el jefe o supervisor).

c.- Apoderarse de los obstaculos, resistencias y defensas que inhiben la
liberacién de la energia de liderazgo.”

Koestenbaum (1.991) plantea la necesidad de ensenar la disposicion
mental del liderazgo a los jovenes que comienzan en los negocios y en las
diversas profesiones, los lideres del futuro, para que puedan hacer su
contribucioén a la sociedad.

Para el autor la mente del lider que este modelo propone se diferencia del
lider clasico, en la manera de pensar, no tanto en la cantidad, sino en la
calidad, no sélo en el aumento de la productividad sino también en los
paradigmas que es capaz de eliminar.

En general, para Koestembaun, el lider es aquel que tiene el coraje de
servir a otros en circunstancias que muchos evitarian o simplemente no
sabrian manejar.

. -Definicién de términos béasicos de la teoria de Koestenbaum

Grandeza del liderazgo:

Para Koestenbaum (1.991), las organizaciones estan en una condicién
permanente de caos, en donde es necesario que se produzca un cambio, ese
cambio encuentra solucién en el desarrollo de la mente del liderazgo, ya que
para el autor la grandeza se equipara con el liderazgo, porque “el liderazgo
significa grandeza en todo lo que se hace" Koestenbaum, (1.991, Pag. 40).
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Aqui el autor hace referencia a como lograr eliminar ciertos paradigmas
para lograr una ventaja competitiva, frente al caos que significa el mundo de los
negocios; para solucionar esto propone hacer un compromiso con el desarrollo
de la mente del liderazgo, buscar y tomar la profundidad del liderazgo y ponerla
en practica dentro del ambito organizacional basdndose en las estrategias que
plantea este modelo.

Plantea un diamante de cuatro vértices en cuyo centro se encuentra la
grandeza, que define a través de dos maneras, a saber:

a.-Definicion pragmatica de la grandeza: centra esta definicion en siete
proposiciones(ver tabla N° 4), las cuales parecen trabajar en la practica, junto a
la palabra clave efectividad. Sostiene que si el individuo actia de esta manera
lograra, como minimo duplicar la capacidad de liderazgo que posee.
Tabla N° 4
Proposiciones pragmaticas de la grandeza del liderazgo (Koestenbaum)

Proposiciones Pragmaticas de la Implicaciones
Grandeza
Hacer énfasis en resultados, en
Ser efectivo objetivos y procesos.
Entender que el liderazgo es wuna|Hacer un habito las nuevas formas

predisposicion mental y también forma
parte de la conducta

de pensamiento y las nuevas formas
de actuacion

Estar preparado para los cambios de
percepciones y de conceptos de manera
radical.

Cambios que ocurren en la
percepcion con respecto al potencial
humano y de la cultura

Ensenar Liderazgo.

Implica promover autonomia,
promover direcciéon v prestar apoyo.

Creer que el liderazgo puede ser ensefado
y aprendido.

Que el liderazgo se pueda ensefiar a
quien lo quiera aprender.

Comprender que la mente del liderazgo
puede mantener ideas opuestas Yy
sentimientos contradictorios al mismo
tiempo.

Reconocer que es necesario manejar
diferentes ideas y sentimientos.
Principio de la polaridad: Reconocer
que en la naturaleza de las cosas
existe la confusion.

Ser lider en los cinco aspectos
fundamentales de la vida: trabajo, familia,
ego, responsabilidad social y financiera

Comprender el liderazgo como
holistico; general, global: es en la
vida una necesidad total.

Informar sobre los productos y servicios
que ofrecen, con los componentes de la
ensefianza del liderazgo.

No es vender productos o servicios,
es ayudar a los clientes a comprar
liderazgo en sus asuntos

Hacer uso tanto de la razén como de la
intuicion.

Capacidad de guiar las acciones no
solo por el razonamiento, sino
siguiendo los dictados de intuiciones
0 sentimientos.

Fuente: Koestenbaum, 1.991, Pag. 40.
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. - Definicion filoséfica de la Grandeza

La grandeza filoséfica proporciona al individuo valores intrinsecos,
y por si misma. Tiene que ver con
apreciaciones o actitudes muy intimas y personales y con el caracter del
individuo. La definicion filoséfica de la grandeza se resume en cuatro

inherentes, ella es buena en,

aspectos, los cuales se describen en la tabla N° 5:
Tabla N° 5
Definicion filoséfica de grandeza del liderazgo (Koestenbaum)

Definicién filoséfica de Grandeza Implicacién
Llevar una vida honorable Esforzarse por ser profundo, por lograr la
auto perfeccion (trascendencia),

dedicarse a lo valioso y noble

Recuperarse de la muerte y la maldad

Reconocer cuando nos hacen un favor o
una maldad.

Ser humilde

Estar con al mente abierta, escuchar,
entender la autodecepcion y enfrentar las
resistencias.

Apreciar el milagro y el misterio de la
existencia.

Entender lo complicado de llevar una

vida orientada a la grandeza.

Los intentos para vivir en

en la tabla N° 6:

Fuente: Koestenbaum, 1.991, Pag. 41
inevitablemente producen
resistencias. De las cuales Koestenbaum muestra tres categorias, comentadas

grandeza,

Tabla N° 6
Resistencias de la grandeza del liderazgo (Koestenbaum)

RESISTENCIA PSICODINAMICA

Son atavismos, residuos de hace mucho
tiempo incrustados en las percepciones y
patrones de conducta. Son modos de
afrontar dificultades apropiadas para
una realidad diferente de una época
anterior.

RESISTENCIA SISTEMICA

Los sistemas esencialmente no cambian.
Su inercia detiene el movimiento. La
gente toma posiciones que creen son
resultado de pensamientos
independientes pero resultan ser el
parloteo automatico de lo que la sociedad
les ensefio

RESISTENCIA EXISTENCIAL

Se encuentra en la transformacién
radical de la visiobn del mundo que se
requiere cuando se pasa de la reflexion a
la accién, puesto que mucha gente no
cree que ¢l liderazgo requiere conversion,
ellos esperan que la teoria
automaticamente se traduzca en accion.

Fuente: Castillo y Pérez, 1.994, Pag.72
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Si se dan estas resistencias, se pueden dar las siguientes situaciones:

.- La Psicodinamica: es una necesidad de dependencia o incapacidad de
afrontar responsabilidad personal, debido tal vez a actitudes organizacionales,
gerenciales 6 de cualquier otro tipo, adquiridas desde hace tiempo. Todo
individuo posee cierta autonomia de decision, si no toma responsabilidad por si
mismo no es posible que desarrolle la grandeza y por lo tanto sea lider.

.- La sistémica: en esta situacion, los individuos repiten lo que la
sociedad les ha enseniado, hacen todo de acuerdo al medio donde se
desenvuelven, se dejan influenciar por todos los conjuntos sociales.

.- La resistencia de los individuos al cambio la llama resistencia
existencial, traduciéndola como un profundo miedo y ansiedad hacia la nueva
situacion, lo que conlleva a la incertidumbre.

-Estrategias de la grandeza

El modelo de diamante del liderazgo consiste en cuatro dimensiones o
estrategias de grandeza, llamadas estrategias dominantes del liderazgo (vision,
realidad, ética, coraje),(ver figura N° 7), conjuntamente con sus recursos de
soporte 6 tacticas.

Figura N° 7

Modelo del diamante de liderazgo de Koestenbaum
Etica

Realidad Visién
Coraje

Las tacticas forman una secuencia logica cuyo orden es importante. Se
comienza con lo mas simple, lo méas practico y se mueve mas profundamente en
las estructuras filosoficas de la mente del liderazgo. A medida que se va
bajando en estas etapas su contribuciéon para mejorar la efectividad del
liderazgo aumentan "porque profundidad equivale a verdad y la verdad
siempre engendra resultados". Koestenbaum, 1.991, pag. 83.

El autor refiere cuatro niveles, que van en descenso en la profundidad de las
estructuras filosoficas de la mente, y, son los siguientes: Koestenbaum, 1.991,
pag. 83.
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“a.- Nivel profesional: aptitudes, capacidades, para hacer el trabajo, las
actividad del dia a dia.

b.- Nivel social. Implica desarrollo de actitudes sociales que se esperan
de él en entornos comunitarios.

c.- Nivel psicolégico: es el reino de la intuicién.

d.- Nivel filoséfico: representa el nivel mas profundo y la estructura
fundamental del ser humano.”

En cada una de las estrategias hay cuatro tacticas que la soportan, una
de ellas es el factor critico de éxito en su respectiva dimensiéon (marcado con
cinco asteriscos en la columna factor clave de éxito, ver tabla N ° 7)

Tabla N° 7
Resumen estrategias, niveles, tacticas, F.C.E. del Liderazgo
(Koestenbaum)
ESTRATEGIA NIVEL TACTICA FACTOR
CLAVE DEL
EXITO (FCE)
Profesional Razonamiento y analisis
VISION Social Pensamiento estratégico b
Psicologico Creatividad
Filosoéfico Autopercepcion
Profesional Integracion con el cliente
REALIDAD Social Objetividad
Psicologico Supervivencia i
Filosoéfico Contacto directo
Profesional Trabajo en equipo PR
Social Significaciéon
ETICA Psicologico Compromiso - lealtad.
Filoséfico Integridad, moralidad y
Principios
Profesional Manejo de mercados
CORAJE Social Autonomia e
Independencia de
pensamiento
Psicologico Manejo productivo de la
ansiedad
Filosofico Libre albedrio. .

Fuente: Castillo y Pérez, 1.994, Pag.76.
. - Estrategia Vision ( Koestenbaum, 1.991, Pags. 83-85).

En términos generales significa pensar en grande mantener perspectiva,
mantenerse alerta, y claro. Significa pensar por si mismo, mantener una clara
imagen de las metas distantes, en pocas palabras significa no ser sélo reactivo
sino resueltamente proactivo. La visidon no es tanto lo que se piensa sino como
se piensa, es mas importante el proceso de pensar, que el contenido de lo que
se piensa.
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Es un pensamiento de una forma especial, que se sintoniza con la mente
del lider. El lider visionario no necesariamente tiene un plan, pero tiene una
mente que siempre planea. “En términos de una definiciéon formal, visionario
significa pensar en grande y nuevo.”( Koestenbaum, 1.991, Pag. 84). Pensar en
grande significa para el autor, siempre hacia una perspectiva de alto nivel. Y
pensar nuevo, significa, siempre tener una perspectiva mas alla de la que se ha
adoptado. “En conclusién, la vision significa tocar el ilimitado y expansivo
potencial de este maravilloso instrumento llamado mente humana.” (
Koestenbaum, 1.991, Pag. 85).

Esta estrategia (visién), es uno de los vértices del diamante y la
resistencia a ella la denomina "Ceguera".

Tacticas o recursos de soporte de la vision: (Koestenbaum, 1.991, Pag.
85).

1. - Razonamiento y andlisis: la mente visionaria es buena para el
razonamiento exacto y el analisis. Esta capacidad es usualmente conocida
como inteligencia, pero en esta teoria es llamada inteligencia logica. Es tener la
capacidad de hacer conexiones logicas y romper los problemas, significa, poder
direccionar un problema a tiempo, esta tactica existe en el nivel profesional.

2. - Pensamiento estriategico: la mente visionaria es la habilidad
sistematica y estratégica del pensamiento (esto es integracion), significa
béasicamente pensar en grande. Esta tactica es del nivel social. Es la capacidad
de tener una visiébn amplia y de asuntos novedosos, de imaginar escenarios
inteligentes. Esta habilidad contrasta y complementa el analisis. Esta es la llave
el éxito en los altos niveles de la responsabilidad del liderazgo. Completamente
desarrollada, esta habilidad es poco comun y la mas alta presentacién de
talento. Es el factor critico del éxito de esta estrategia.

3. - Creatividad: la mente visionaria exhibe un alto grado de creatividad
y se ha accesado en el inconsciente. La inteligencia visionaria es potente en la
produccién nuevos asuntos, estimulacion, en incrementar y progresar
innovando, y pensamiento lateral, incluyendo el uso del inconsciente y de la
intuiciébn para el desarrollo de nuevas ideas. Esta tactica esta en el nivel
psicoldégico. Aqui descansa el desarrollo de la intuicion de la mente del
liderazgo. Significa el pensamiento que es verdad nueva. Creatividad como
recurso del inconsciente, es la funcion sintetizadora de la mente del Liderazgo.
3. - Autopercepcion: la mente visionaria del liderazgo es capaz de expandir y

explorar la experiencia del interior 6 de lo subjetivo en el espacio — tiempo.
Esto significa tener la conciencia de sus posibilidades. Cuando se es no solo
lo que tu actualmente haces, sino también el conjunto de toda la gama de
riquezas de tu posibilidades humanas, el amplio espectro de tu potencial.
Esta tactica es el estudio del inconsciente puro, fundamentado en la
religion y en la sensibilidad filoséfica del pensamiento oriental y occidental.
Esta tactica existe en el nivel filoséfico.

- Estrategia realidad (Koestenbaum, 1.991, Pags. 87-88).
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Es la segunda estrategia dominante del liderazgo y mantiene un nitido
contraste con la estrategia de vision. Realidad es enfrentar el pragmatismo de
los negocios, con la realidad, con lo verdadero. Esto significa que no se miente
uno mismo, que uno no vive en autodecepcién. Ser realista significa pensar en
vez de sentir, ser objetivo, no subjetivo, racionales no irracional. Realidad
significa vivir conectado con su realidad externa, principalmente la economia,
las leyes del pais, la cultura de los alrededores, las competencias, y todo sobre
las otras personas. Realismo significa que se entiende, acepta y enfrenta con
realidad sus negocios especificos, profesionales 6 gubernamentales, que se
conoce a los clientes, a los suscriptores y a los accionistas. Las culturas de las
sociedades difieren fuertemente, y toma afios sentir que se ha aprendido como
se gerencia el conflicto. En resumen, para ser realista hay que conocer el
mercado.

Pero el realismo no sélo significa lo concerniente al mercado. Cada
persona debe ser consciente de como los otros lo perciben. Ellos actuaran por
esas percepciones. Entendiendo que es realidad. Para muchos gerentes, la
realidad debe estar en las personas, no en las cosas. Como los otros le ven, y,
mas aun, como los otros le limitan, esas son las realidades fundamentales.
Muchos gerentes prefieren cosas y sistemas que a los seres humanos, esto es
impertinente y ambiguo. La gente, es de cualquier modo la méas importante
realidad en virtualmente todas las situaciones de liderazgo, aunque algunas
veces las personas signifiquen las mayores restricciones para los lideres, pero
internalizar esta verdad es parte de lo que se entiende por realismo en este
enfoque. Realidad también significa existir, vivir de acuerdo con su realidad
interna, sus ideales, valores, sentimientos y actitudes (esto se superpone con la
ética, la tercera estrategia dominante del liderazgo). Significa vivir consciente de
lo acelerado del cambio. Es un error pensar que para ser realista s6lo hay que
estar en contacto con el mundo afuera de nosotros. Para ser realista hay que
tener también una igual conexién con “el reino interior”. El realismo incluye
existir confortablemente en una interface entre el interior y exterior. Significa
que se es competente, que eres quien comanda las fuertes realidades de los
negocios.

Esta estrategia es una punta del diamante, siendo la resistencia a ella,
denominada "Negacién.

Tacticas o recursos de soporte de la realidad: .(Koestenbaum, 1.991, Pag.
88-89).

1. - Identificacién con el cliente: realismo significa primero que nada,
meticulosa atencion con los detalles practicos, atendiendo con la precisién
necesaria a sus inmediatos y a sus clientes. Realismo significa que se focaliza lo
que es bueno para el cliente, no sélo lo que es conveniente para los negocios.
Esta tactica existe en el nivel profesional. Este es el minimo requerimiento para
una conducta profesional. Este es el recurso de calidad.

2. - - Objetividad: realidad como estrategia es comprometerse por
obtener informacién amplia y mantener una postura de objetividad aséptica.
Esto significa adhesion a los patrones profesionales. Esto es ser objetivo,
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investigador, real y calculador. Esto significa conocer sobre lo que sucede a su
alrededor. El lider debe ampliar sus competencias en los negocios y en el
entendimiento del contexto. Esta tactica es la del nivel social. Al utilizar este
recurso el lider entra en contacto con la realidad social, con las expectativas de
los negocios y de la comunidad profesional.

3. - Supervivencia: la realidad es una estrategia que la da una marcada
tension a la sobrevivencia. Esto significa que esta fuertemente orientada a los
resultados y al mercado. Esta tactica representa el nivel psicolégico. Muestra
como un lider percibe la realidad, tal predisposicién mental es el factor clave
del éxito de esta estrategia.

4. - Contacto directo: en el nivel filosofico, la estrategia compromete la
realidad que significa un contacto directo y personificado por si mismo, como
los otros lo perciben a él. Esta tactica esta en el nivel filoséfico y es importante
porque significa hacer un contacto importante con la realidad, para existir
saludablemente en este mundo. Significa estar en un dialogo constante consigo
mismo y con el mundo.“

-Estrategia ética (Koestenbaum, 1.991, Pags.89-91)

Es una dimension dominante en el liderazgo, significa primariamente
que las personas se preocupan por ti y ser capaz de comprenderlos a ellos.

Etica significa que la moralidad y la integridad son realmente importantes
para el lider. El caracter de una persona es estimado, porque cada persona es
su caracter. Etica también significa que se conoce el poder del amor y que se
actha con ese conocimiento. Significa apreciar la riqueza personal que viene del
servir a otro. Significa ser capaz y estar interesado en entender el mundo de
otras personas desde otro punto de vista.

Significa monitorear, sabiendo que como jefe se es responsable de la
formacioén que hara a los subordinados mas apreciados en el mercado laboral.
El subordinado esta también en la obligacion de entrenar y hacer mejor a tu
jefe. Etica significa estar consciente del rol central que se desempefia para
hacer los negocios lucrativos. Significa entender la profundidad de la existencia
humana, entenderse a si mismo y a los otros. Significa tener el conocimiento
para ser auténtico, para ser uno mismo, en las relaciones humanas. La ética
como conocimiento significa tener experiencia en los caminos de este mundo y
que se es sensible frente a las cuestiones humanas. Este conocimiento significa
que se ha vivido lo suficiente para saber como son los favores y como son los
dafios y se es capaz de sentir compasién por las personas que resuelven sus
problemas de corte existencial.

En los negocios y en la profesion el término ética se refiere a la calidad de
los productos, servicios contacto con clientes y la gerencia.

Esta estrategia también constituye un vértice del diamante, definiendo a
su resistencia como "Indiferencia”.

39
Liderazgo y efectividad gerencial. Una evaluacion de 360°



Gonzalez, Verdnica UCAB 98

Tacticas o recursos de soporte de la ética (Koestenbaum, 1.991,
Pag.90-91)

1. - Trabajar en equipo: ética significa trabajo en equipo, entender que
un liderazgo efectivo involucra la realizacién de tareas a través del trabajo en
conjunto de las personas, esto implica desarrollar la lealtad frente las tareas
fuertes y tener la posibilidad de equipos flexibles. Esta tictica existe en el nivel
profesional y es el factor critico de éxito de esta dimension.

2. - Significacién: ética es significado. Darle significado al trabajo, y
tener que darle significado al trabajo que tu creas para otros. Significa trabajar
sintiendo al trabajo como interesante; significa comprometerse, buscar la
lealtad y darle utilidad a su existencia. En la vida es necesario buscar algo util
para poder hacer un compromiso incondicional con él. Esto nos muestra el
significado que tiene para el lider alcanzar la profundidad humana, ya que sin
ella le falta credibilidad y esto le impide tener la lealtad de sus seguidores. Esta
tactica es un recurso que existe en el nivel social. El preguntarse el significado
de la vida es por supuesto totalmente relevante, mas aun si se aplica a la
grandeza personal que es el nucleo de este modelo.

3. -Compromiso- Lealtad: ética es también verdaderamente, amor. Amor
significa servicio, guia, compasion, ver el mundo desde otro punto de vista,
haciendo a los otros exitosos. En el amor uno mismo, es reflejo y espejo del
otro. Como es una virtud noble, puede ser expresada en el lugar de trabajo.
Esta tactica existe en el nivel psicolégico en el nivel de los sentimientos. Para el
autor en mencion, el amor es una estrecha forma de comunicacién, aunque la
comunicaciéon signifique trasmitir datos, en el nivel psicolégico, comunicacion
significa contacto con la profundidad humana. Lo que significa entender, con
sensibilidad y compasién, las necesidades emocionales de las otras personas,
es una cuestiéon de compromiso, de lealtad, de unién.

4. - Integridad, Moralidad y Principios: ética significa integridad,
moralidad y principios, es adherirse al niicleo de los valores. El autor refiere,
que para ser ético es necesario seguir el mensaje que escribe Socrates, en el
cual afirma que la moral de la persona es motivada por lo que es bueno y no
por lo que se siente bien.

Esta tactica existe en el nivel de los principios. La percepcion de nuestros
valores es lo que nos distingue a los seres humanos de los animales.

Una caracteristica del lider ético es su actitud hacia las promesas, las
mantiene y espera lo mismo de los otros. Los lideres son considerados
honestos por sus seguidores, si hacen lo que dicen que van a hacer.
(Koestenbaum, 1.991).

- Estrategia coraje (Koestenbaum, 1.991, Pags. 92 y 93.)

Como estrategia o dimensién dominante para adquirir la mente del
liderazgo, consiste en la buena disposicién para enfrentar los riesgos. El coraje
en la mente del liderazgo entiende que no se puede vivir la vida sin coraje, el
coraje es necesario para usar la ansiedad y la culpa de manera productiva.
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Para liderizar, comenta el autor, hay que actuar. Hay que tener el coraje
para que la verdad protagonice no sblo en la persona que es capaz de
conquistar a otros, sino también en la persona que es capaz de conquistarse a
si mismo. Cuando la verdad logre ese lugar en la vida personal y la vida con
otros, entonces sé esta en capacidad de cambiar a las organizaciones.

En resumen, esta estrategia significa “ actuar con iniciativa sustancial”.

Esta estrategia forma un vértice del diamante y su resistencia se
denomina "Miedo".

Tacticas o recursos de soporte del coraje (Koestenbaum, 1.991,

Pags. 92y 93.}

1. - Manejo de los mercados: Educacion agresiva y manejo de los
mercados, lo que significa ampliar los mercados, no simplemente
entendiéndolos y respondiendo a ellos, sino creando productos lideres. Lo que
significa promover productos, ganadores. El autor aclara que el producto para
cualquier empresa es lo que se ofrece, ya sea servicios 6 productos, para
colocar a un producto por encima de otro es necesario correr un riesgo, el
riesgo significa en los negocios una solucién necesaria para poder sobrevivir.
Esta tactica pertenece al nivel profesional.

2. - Autonomia e Independencia de pensamiento: Coraje es la
habilidad de exhibir autonomia personal e independencia de pensamiento,
tomar la iniciativa, ser un auto iniciador. Tener la buena disposicion para estar
solo.

Todo lider natural esta en libertad de escoger su identidad. Ser capaz de
definirse a si mismo, tiene la libertad de escoger como ser, de ser responsable
por lo que se hace, teniendo en cuenta su propia originalidad. Ser capaz de
elegir y no delegar la responsabilidad a los padres, la pareja, etc. Ser libre para
aceptar la propia originalidad, rechazarla, modificarla 6 suplantarla.

Esta tactica ocurre en el nivel social. La soledad es utilizada por el lider para
conocer que la responsabilidad no puede ser delegada, debe ser responsable de
sus sentimientos, de su familia, de su dinero y de su propia organizacion. El
autor afirma que el ser lider no se puede delegar, y que delegar los aspectos
mas importantes de la vida puede traer el arrepentimiento posterior.

3. - Manejo constructivo de la ansiedad: Coraje es la libre decisién de
tolerar al maximo la ansiedad, de manejarla constructivamente, para entender
que hay que tener ansiedad y sentirse bien para crecer. Para entender la
ansiedad es necesario llenarse el corazén de coraje. De hecho la ansiedad es
una condicién natural de la existencia humana. Esta téactica se presenta en el
nivel psicolégico.

4. - Libre albedrio: el coraje requiere una clara comprension del
importante pero dificultoso concepto de libertad. El ser humano es libre, su
naturaleza es la de escoger, siempre y en toda circunstancia. E1 hombre nunca
es libre de no escoger. La libertad es un hecho, realidad. La permanencia de la
libertad en el alma es un “hecho filoséfico”, esto es una realidad subjetiva. Esta
tactica existe en el nivel filos6fico. La libertad es un recurso que existe en el
fondo del alma.
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El coraje, como libertad, es la decisiéon por la energia, la decisién de ser positivo
y entusiasta, la decisién de no deprimirse, de elegir vivir con grandeza.

El Coraje es definido por el autor, como una estimulacién al individuo para ser
autosuficiente, valiente, capaz de romper las ataduras sociales, pero sin dejar
de lado la ética, es decir, manteniendo el compromiso con sus valores
personales y con los de la gente.
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2. - OBJETIVOS

2.1- General:

Determinar la relacion existente entre las estrategias descritas en el
modelo de liderazgo de Koestenbaum y la efectividad gerencia, juzgada a partir
de las percepciones de una muestra de gerentes, sus superiores y
subordinados en una empresa transnacional que pertenece al sector servicios

de informatica ubicada en la regién capital, en el periodo de Septiembre de
1.998.

2.2.- Especificos:

2.2.1 Determinar la percepcién que poseen los gerentes de si mismos, en
cuanto desarrollan o no las estrategias de visién - realidad y ética - coraje
descritas en el modelo de liderazgo de Koestenbaum.

2.2.2. Determinar la percepcién que poseen los gerentes de si mismos, en
cuanto realizan o no las actividades de un gerente efectivo.

2.2.3 Determinar el nivel de relacion entre las estrategias de liderazgo
(Koestenbaum) y efectividad gerencial, segtn la percepcion de los gerentes.

2.2.4 Determinar la percepciébn que poseen los supervisores de los
gerentes, en cuanto los gerentes desarrollan o no las estrategias de vision -
realidad y ética - coraje, descritas en el modelo de liderazgo de Koestenbaum.

2.2.5 Determinar la percepciéon que poseen los supervisores de los
gerentes, en cuanto los gerentes realizan o no las actividades de un gerente
efectivo.

2.2.6 Determinar el nivel de relacion entre las estrategias de liderazgo
(Koestenbaum) y efectividad gerencial, segin la percepciéon de los supervisores
de los gerentes.

2.2.7 Determinar la percepcién que poseen los subordinados de los
gerentes, en cuanto los gerentes desarrollan o no las estrategias de visién -
realidad y ética - coraje, descritas en el modelo de liderazgo de Koestenbaum.

2.2.8 Determinar la percepcién que poseen los subordinados de los
gerentes, en cuanto los gerentes realizan o no las actividades de un gerente
efectivo.
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2.2.9 Determinar el nivel de relacién entre las estrategias de liderazgo
(Koestenbaum) y efectividad gerencial, segin la percepcion de los
subordinados de los gerentes.

2.2.10 Determinar la percepcién que poseen en promedio los gerentes,
supervisores y subordinados, en cuanto a que los gerentes desarrollan o no las
estrategias de vision - realidad y ética - coraje, descritas en el modelo de
liderazgo de Koestenbaum.

2.2.11 Determinar la percepcion que poseen en promedio los gerentes,
supervisores y subordinados, en cuanto los gerentes realizan o no las
actividades de un gerente efectivo.

2.2.12 Determinar el nivel de relacion entre las estrategias de
liderazgo(Koestenbaum) y efectividad gerencial, segiin la percepcién promedio
de los gerentes, supervisados y subordinados .

3.- Hipétesis de Investigacion

Existe relacion entre la variable estrategias de liderazgo de Koestenbaum
y la efectividad gerencial (segin las categorias de actividades gerenciales)
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II. MARCO METODOLOGICO

1. - Tipo y disefio de Investigacion

La presente investigaciéon corresponde al tipo correlacional establecié en
qué grado estdn relacionadas el variable estrategias de liderazgo segun
Koestenbaum, y las categorias de actividades gerenciales descritas en el L.O.S
desarrollado por Luthans y Lockwood (1.984).

El disefio de investigacion usado fue no experimental transeccional, ya
que los datos se recolectaron en un solo momento, en un tiempo Gnico, y no
hubo manipulacion de variables.

2. - Operacionalizacion de variables

En las tablas N° 8 y N° 9 se especifica las definiciones conceptuales y
operacionales de cada una de las variables
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Tabla N °8

Operacionalizacion de la variable liderazgo (Koestenbaum)

Estrategia de liderazgo

Indicador

Item

Visién: significa pensar en
grande, mantener la
perspectiva, mantenerse alerta
y claro. Pensar por si mismo.

Razonamiento y Andlisis: capacidad para
hacer conexiones logicas y romper con los
problemas

6-38-30

Pensamiento Estratégico: capacidad de tener
una mente amplia y de visualizar escenarios
inteligentes

1-7-14

Creatividad: capacidad para producir nuevos
asuntos, intuicién para el desarrollo de nuevas
ideas

8-16-24

Autopercepcidn: capacidad de expadir y
explorarse a si mismo.

17-26-37

Realidad: significa ser objetivo,
racional,vivir conectado con la
realidad externa

Integracion con el cliente: atencion a las
necesidades del cliente y del negocio

18-45-3

1

Objetividad: significa ser investigador, real y
calculador, ser profesional.

15-43-25

Supervivencia: significa estar fuertemente
orientado a los resultados y el mercado.

2-19-42

Contacto directo: significa estar en un dialogo
constante entre el mundo interior y exterior.

9-20-46

Etica: significa ser capaz de
entender el mundo de los otros,
significa que se valora la
moralidad y la integralidad

Trabajo en equipo: significa entender la
importancia del trabajo en equipo, la capacidad
de desarrollar la lealtad y la posibilidad de
equipos flexibles

10-47-32

Significacién: significa sentir el trabajo como
interesante, busca comprometerse, darle
utilidad a su existencia

3-44-27

Compromiso - Lealtad: significa desarrollar el
amor por los otros, sirviendolés y haciendolos
exitosos.

39-21-48

Integridad - Moralidad y Principios: significa
adhesion con su nicleo de valores

11-28-33

Coraje:significa buena
disposicién para enfrentar los
riesgos, manejo productivo de
la ansiedad y la culpa

Manejo de Mercados: significa tener la
capacidad de ampliar los mercados con
productos , servicios lideres

12-29-36

Autonomia e Independencia de
pensamientos: significa tomar la iniciativa, ser
autoiniciador, tener la libertad de escoger como
Ser.

4-22-35

Manejo productivo de la ansiedad: significa
tolerar y manejar al maximo la ansiedad.

13-23-34

Libre albedrio: es la capacidad para ser
autosuficiente, ser capaz de romper la ataduras
sociales

5-40-41
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Tabla N° 9

Operacionalizacién de efectividad gerencial
Tsui (1.985),Luthans y Lockwood (1.984))

Indicador

Item

Efectividad gerencial: es un juicio de
valor producto de la percepciéon de la red
roles del gerente. Toma en cuenta una
serie de categorias de conductas
gerenciales (desarrolladas por Luthans y
Lockwood (1.984))

Planificacién/coordinacién: significa fijar
metas y objetivos, definir la tareas
necesarias para alcanzarlas, asignar las
tareas y proporcionar informacién, coordinar
las actividades de los subordinados.

1-13-19-
30

Entrenamiento / desarrollo: significa
clarificar roles y deberes, orientar a los
empleados, actuar como entrenador, ayudar
a los subordinados con los planes de
desarrollo

9-3-25-
26

Toma decisiones/resolucion de
problemas: Significa decidir que hacer,
elegir entre dos o mas alternativas o
estrategias, definir los problemas y manejar
las crisis operacionales del dia a dia.

20-14-
21-2

Intercambio de Informacién rutinarias:
significa asistir a reuniones de staff de
naturaleza informativa, recibir y difundir la
informacion requerida, comunicar
resultados de reuniones, responder
preguntas acerca de procesos rutinarios.

35-15-
31-4

Monitoreo/control del desempeiio:
significa distribuir recompensas
organizacionales formales, delegar
responsabilidad y autoridad, comunicar
agradecimientos y felicitaciones, dar
feedback sobre desempeiio positivo.

10-27-
32-5

Motiva/refuerza: significa monitorear los
datos sobre desempefio, realizar
mantenimiento preventivo, hacer
seguimiento de procesos, inspeccionar el
trabajo.

28-22-
11-16

Disciplina/castigo: significa hacer cumplir
las reglas y politicas, criticar a sus
subordinados, manifestar cualquier
reprenda  organizacional formal, dar
feedback sobre desempefio negativo.

6-17-33-

Interaccién com otros: significa hacer
relaciones publicas, contactar clientes (tanto
internos, como externos),asistir a reuniones
externas

23-29-
34-36

Gerencia de conflictos: significa recurrir a
la alta autoridad para resolver una disputa
cuando sea necesario, tratar de obtener
consenso entre las partes involucradas en
un conflicto, resolver los conflictos entre si
mismo y el subordinado, gerenciar los
conflictos entre los subordinados y otros.

18-8-12-
24

Liderazgo y efectividad gerencial. Una evaluacion de 360°

47




Gonzalez, Verdnica UCAB 98

3. - Poblaciéon y Muestra

Se consideré como unidad de analisis en esta investigacion al conjunto
conformado por un gerente (sujeto), dos subordinados del sujeto y el
supervisor directo del sujeto, quienes tienen trabajando en conjunto al menos
un afio, de una empresa perteneciente al sector servicios de informatica
ubicada en la regiéon capital

La restricciéon de antigiiedad permitié controlar la variable interviniente
denominada “conocimiento del desempefio gerencial del sujeto”, que podia
modificar la percepcién de supervisores y subordinados sobre las variables en
estudio.

Es importante aclarar que la muestra no se tomé uUnicamente de los
empleados cuyo cargo se denomina gerente, sino que tomando en cuenta el
concepto de gerente utilizado en esta investigacion, se seleccionaron aquellos
que le reportan directamente a otro gerente y que tienen a su cargo por lo
menos dos o mas supervisados.

Una vez definida la unidad de analisis se obtuvieron tres listados donde
se especificaban los gerentes, subordinados y supervisores, que cumplian con
las condiciones establecidas dentro de la empresa y que se encontraban
disponibles para ese momento. Por esta razon el tipo de muestreo fue de tipo
intencional. Estas tres listas comprenden varias areas del negocio
denominadas: GCS, Administracién y la parte de servicio técnico, quedando la
muestra ideal conformada por 17 gerentes, 5 supervisores, 34 subordinados,
distribuidos asi:

En el area administrativa:

- Supervisor de contabilidad (sujeto), gerente de contabilidad
(supervisor) y dos analistas de contabilidad (supervisados).

- Supervisor de facturacién (sujeto), director de finanzas (supervisor),

dos analistas (supervisados).

- Gerente de contabilidad (sujeto), director de finanzas (supervisor),

dos analistas (supervisados).

- Gerente de mercadeo (sujeto), director de recursos humanos

(supervisor), dos analistas (supervisados).

- Gerente de cobranzas (sujeto), el director de finanzas (supervisor),

dos analistas (supervisados).

En el area de GCS:

- Gerente de proyectos (sujeto), gerente de GCS (supervisor), dos

ingenieros de proyectos (supervisados).
- Gerente técnico (sujeto), gerente de GCS (supervisor), dos técnicos
(supervisados).

En el area de asesoria:

- Diez Consultores Técnicos (sujetos), gerente de servicio técnico
(supervisor), 20 técnicos (supervisores).
La muestra final quedo constituida por 14 gerentes, 5 superviso que

evaluaron a los 14 sujetos) y 28 subordinados, para un total de 47

personas encuestadas, distribuidas de la siguiente manera:
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En el area administrativa:

- Supervisor de contabilidad (sujeto), gerente de contabilidad
(supervisor) y dos analistas de contabilidad (supervisados).

- Supervisor de facturacién (sujeto), director de finanzas (supervisor),
dos analistas (supervisados).

. Gerente de contabilidad (sujeto), director de finanzas (supervisor),
dos analistas (supervisados).

- Gerente de mercadeo (sujeto), director de recursos humanos

(supervisor), dos analistas (supervisados).

En el area de GCS:

- Gerente de proyectos (sujeto), gerente de GCS (supervisor), dos
ingenieros de proyectos (supervisados).

- Gerente técnico (sujeto), gerente de GCS (supervisor), dos técnicos
(supervisados).

En el area de asesoria:

- 8 Consultores Técnicos (sujetos), gerente de  servicio técnico
(supervisor), 16 técnicos (supervisores).

El indice de respuesta obtenido fue de 82.35 %.

A continuacién se presenta mas especificamente como quedé distribuida

la muestra, segin sus caracteristicas demograficas.
Muestra de gerentes (sujetos)

Gréafico N° 1 Variable Sexo (muestra
gerentes)

BFemenino

EMasculino

El grafico N° 1 muestra el porcentaje de la variable sexo en la muestra de
gerentes, en donde 6 personas pertenecian al sexo femenino (42.85%) y 8
personas al sexo masculino (57.14%).

Griéfico N° 2 Variable Edad (muestra
gerentes)
21% 21% B De 25 a 30 afios
s - B De 31 a 35 Afios
OIDe 36 a 40 afios
ki o ODe 41 a 45 afios

49
Liderazgo y efectividad gerencial. Una evaluacién de 360°



Gonzdlez, Verénica UCAB 98

El grafico N° 2 muestra el porcentaje de la variable edad de la muestra de
gerentes, se observa que de 25 a 30 afios hay 3 personas (21%), de 31 a 35
afios hay 4 personas (29%), de 36 a 40 afios hay 4 personas (29%), de 41 a
45 afios hay 3 personas (21%).

Grafico N° 3 Variable Nivel de Instruccién
(muestra gerentes)

B Universitaria
Incompleta
= O Universutaria
86% completa

El grafico N° 3 muestra la variable nivel de instruccion de la muestra de
gerentes, se observa que una persona es T.S.U (7%), una persona es
Universitario incompleto (7%), y 12 son universitarios completos (86%).

Grifico N° 4 Variable Antigiiedad en el cargo
actual (muestra gerentes)

29%

EDe 1 a5 afios
B Mis de 5 a 10 afios

71%

El grafico N° 4 muestra los porcentajes de la variable antigliedad en el
cargo actual de la muestra de gerentes, se observa que en el rango de 1 a 5
afios se encuentran 10 personas (71%), en el rango de mas de 5 a 10 afios 4
personas (29%).

Grafico N° § Variable Experiencia Gerencial
(Sdlo para muestra gerentes)

BIDe 1 a 5 afios
7%

“43”' B Mas de 5 a 10
50% afios

BIMéasde 10a 15
afios
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En el grafico N° 5 se visualizan los porcentajes de la variable experiencia
gerencial para la muestra de gerentes, 6 personas tienen de 1 a 5 afios de
experiencia (43%), 7 personas tienen mas de 5 a 10 afios de experiencia
gerencial (7%), y solo una persona tiene entre mas de 10 y 15 afios de
experiencia gerencial.

Muestra de Supervisores:

Grafico N° 6 Variable Sexo (muestra
supervisores)

40% BlFemenino
60% B Masculino

El grafico N° 6 muestra los porcentajes de la variable sexo para la
muestra de supervisores, se observa que 2 personas son del sexo femenino
(40%) y tres del sexo masculino (60%).

Gréafico N° 7 Variable edad (muestra
supervisores)
BlDe 31 a
35 Afios
20%
40% WEDe36a
40 aiios
e ODc4dla
45 afios
J
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En el grafico N° 7 se muestra los porcentajes de la variable edad de la
muestra de los supervisores, se observa que de 31 a 35 afios hay dos personas
(40%), de 36 a 40 afios hay 2 personas (40%), de 41 a 45 afios hay una sola
persona (20).

Gréfico N° 8 Variable Nivel de
Instruccién (muestra supervisores)

B Universutaria
completa

100%

En el grafico N° 8 se observa que todos los supervisores poseen una
educacion de nivel universitario completo (100%)}.

Griafico N° 9 Variable Antigliedad en el
cargo actual (muestra supervisores)

20%

BDe 1 a5 afios
“ BMisde5al0
aiios

80%

El grafico N° 9 muestra los porcentajes de la variable antigliedad en el
cargo actual de la muestra de supervisores, se observa que la mayor proporcion
se encuentra entre 1 y 5 afios en total 4 personas (80%), y de méas 5 de a 10
anos solo una persona (20%).
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La muestra de supervisados:

Grifico N° 10 Variable Sexo (muestra
supervisados)

43%. B Femenino
57% B Masculino

En el grafico N° 10 se observa el porcentaje de las variables sexo de la
muestra de supervisados, hay 16 personas del sexo femenino (57%]), hay 12
personas del sexo masculino (43%).

Grifico N° 11 Variable Edad (muestra
supervisados)
4% T% @De 25 a 30 afios |
25% B De 31 a335 Afios
“ﬂ% O De 36 a 40 afios
B De 41 a 45 afios

El Grafico N° 11 se observa los porcentajes de la variable edad de la
muestra de supervisados, se observa que el rango de edad entre 25 y 30 afos
tiene 18 personas (64%), en el rango de edad de 31 a 35 afios con 7 personas
(25%), en el rango de edad entre 36 a 40 afios con una sola persona (4%), y de
41 a 45 afios dos personas (7%).
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Griéfico N° 12 Variable Nivel de Instruccién
(muestra supervisados)

2%

- —

18%

En el grafico N° 12 se observa los porcentajes de la variable nivel de
instruccién de la muestra de supervisados, en el nivel de T.S.U. hay 8 personas
(29%), en el nivel de universitario incompleto hay 5 personas (18%), y en el
nivel de universitaria completa hay 15 personas (53%).

Griéfico N° 13 Variable Antigiledad en el cargo
actual (muestra supervisados)

BEDel a5 afios

100%

£ |

El grafico N° 13 muestra los porcentajes de la variable antigiiedad en el
cargo actual de la muestra de supervisados, encontrando que los 28
supervisados tienen de 1 a 5 afios en el cargo actual (100%).
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4. -Técnicas de recoleccion de datos

Para recoger los datos se utilizaron dos cuestionarios: uno para medir la
efectividad gerencial y otro para medir las estrategias de liderazgo. A
continuacion se describen ambos instrumentos.

El primer cuestionario fue denominado “Categorias de Actividades
Gerenciales”, comprende 36 preguntas cerradas que miden las categorias de
actividades que realizan los gerentes, y que permite obtener (segin el modelo
de Tsui, 1.985) la reputaciéon de efectividad de cada gerente, medida a través de
su red de roles. Tsui (1.985) no presenta una categoria especifica de actividades
gerenciales, por esta razon se decidié utilizar el “Sistema de observacion del
lider” (en inglés L..0.S.) desarrollado por Luthans y Lockwood (1.984), que fue
disefiado para observar el comportamiento de los gerentes en su ambiente
natural.

Tabla N° 10 Categorias originales del L.O.S. (Luthansy Lockwood)

Categoria de actividades gerenciales
Planificacién /coordinacién
Reclutamiento
Entrenamiento Desarrollo
Toma de decisiones
Procesamiento de papeles de trabajo
Intercambio de rutina de informacién
Monitoreo/control de desemperfio
Motiva/refuerza
Disciplina/castigo
Interacciéon con otros
Manejo de Conflictos
Socializacion / politiquear

Fuente: Luthans y Lockwood Pag. 122

En esa investigacion, los autores definen a los lideres, como aquellas
posiciones gerenciales (en todos los niveles) con responsabilidad de supervisar
dos o mas subordinados, y consideran que las actividades incluidas en su
escala de observacidon son propias de cualquier puesto gerencial a cualquier
nivel organizacional, por lo tanto se consideré adecuada para medir la
efectividad de los gerentes en el presente estudio, basado en el supuesto de
que un gerente efectivo debe realizar estas actividades. Para realizar este
sistema de observaciéon Luthans y Lockwood, realizaron un estudio donde
tantos observadores participantes como no participantes, reportaban la
conducta de 40 gerentes durante 440 horas.

Luthans y Lockwood (1984), hacen menciéon a la confiabilidad y a la
validez de este instrumento, refiriendo el hecho que utilizaron un método

55
Liderazgo y efectividad gerencial. Una evaluacién de 360°



Gonzalez, Verdnica UCAB 98

multiple, en donde se comparaban los indices obtenidos por los observadores
participantes y por un grupo de observadores no participantes, a partir de un
complejo analisis obtuvieron la siguiente tabla:

Tabla N° 11
Confiabilidad y validez L.O.S (Luthans y Lockwood)
Recurso Variacion de los Indices
componentes

Validez Convergente 0.239 0.31
Validez Discriminante 0.097 0.15
Efecto Halo 0.265 0.33
Error 0.540

Fuente: Luthans y Lockwood (1.985) Pag. 138

Después de analizar todos los indices y diversas comparaciones
realizadas llegaron a la siguiente conclusion: la moderada varianza indexada
es atribuible tanto a la validez convergente (0.31) y al efecto halo (0.33), con la
proporcion restante 0.15 correspondiente a la validez discriminante.

Este sistema de observacion fue adaptado al formato de cuestionario, y se
decidi6 no tomar en cuenta tres categorias que son Reclutamiento,
Procesamiento de papeleo de trabajo y Socializacién /politequear (ver Tabla N°
10) por considerarlas trabajo rutinario (propia de cualquier puesto
organizacional) y/o considerar que era muy parecida o se podia incluir dentro
de otra categoria ya existente. Ademas, se escogieron solo cuatro subcategorias
de las que aparecian en la original definiendo la categoria general, con el fin de
abreviar el instrumento.

Al final, el cuestionario sobre efectividad gerencial quedé constituido por
36 afirmaciones (cuatro por cada categoria, nueve categorias en total), con una
escala tipo Likert del 1 al 5, en donde el uno significaba nunca, dos pocas
veces, tres con frecuencia, cuatro la mayoria de las veces, y el cinco siempre,
que refleja la frecuencia con la cual los sujetos (gerentes) realizan estas
actividades. (Ver anexo N° 1)

Por no poseer las normas para interpretar los puntajes de este
instrumento se disefio una escala que pudiera establecer los puntos de corte
determinarian cuando un puntaje se puede considerar bajo o alto, la
clasificacion hecha fue la que se especifica a continuacién, basados en el hecho
que la puntuacién mayor por categoria de actividad gerencial es 20 puntosy
la menor 4, se considera que puntuaciones entre 4 y 7 como “ Muy Bajas”,
puntuaciones entre 8 y 11 son consideradas como “Bajas”, puntuaciones
entre 12 y 15 puntos se considera “Medianas”, puntuaciones entrel6 y 18
puntos se consideran “Altas”, y entre 19 y 20 puntos “ Muy Altas”.

Es necesario resaltar que se disefiaron tres versiones del instrumento,
en donde las preguntas eran redactadas segun el encuestado perteneciera al
grupo de gerentes (sujetos), supervisores o supervisados. (Ver anexo N°1)

En la tabla N°12, se presenta los coeficientes de Crombach obtenidos con
esta version del instrumento
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Tabla N° 12 Alfa de Cronbach (investigacién actual)

Grupo Muestral Alfa de Crombach
(Efectividad gerencial)
Gerentes 0.9055
Supervisores 0.9526
Supervisados 0.8835

El segundo cuestionario se titula “Escala de Conductas Gerenciales”,
consta de 48 preguntas cerradas, que miden las estrategias de liderazgo
desarrolladas por Koestenbaum (1.991), fue diseflado por Castillo y Pérez
(1.994), en su tesis de la Ucab para optar al titulo de Indrustridlogo, a
continuacion se explica el procedimiento usado por Castillo y Pérez (1.994)
para elaboraron este cuestionario:

“Una vez analizados detalladamente los planteamientos formulados en el
modelo de diamante de liderazgo y discutido con amplios conocedores de la
materia, se idearon 60 preguntas cerradas, en las cuales esta inmersa una
supuesta capacidad de medicién, con cuatro alternativas de respuesta cada
una. Las categorias de respuesta poseen una ponderacion, la cual se encuentra
en funciéon de lo que dados los planteamientos formulados en la teoria, mejor
se adapta a cada capacidad, las mismas van del 1 al 4, colocando O en caso de
que no se responda a la pregunta o se haga de forma inadecuada. Las
preguntas se encuentran distribuidas equitativamente en cada dimension, es
decir, existe el mismo nimero de items para cada indicador” Pags. 148 y 149.

Los indices de confiabilidad obtenidos en la investigacién de Castillo y
Pérez (1.994), se muestran en la tabla N° 13

Tabla N° 13
Indices de confiabilidad (instrumento Koestenbaum), Castillo y Pérez
(1.994)
VISION REALIDAD ETICA CORAJE
VISION 1
REALIDAD 0.75 1
ETICA 0.28 -0.22 1
CORAJE 0.33 0.26 0.98 1
> c/u 073 0.74 0.64 0.45

A este cuestionario se le hicieron una serie de modificaciones; se le
cambio el formato, se cambié la redaccién de algunos items cuyas categorias de
respuesta no se podian estandarizar y se unific6 en un cuestionario de
igualmente 48 preguntas cuyas categorias de respuesta, segin una escala
Likert, del 1 al 5, donde 1 significa nunca, 2 pocas veces, 3 algunas veces, 4
con frecuencia, 5 siempre. La intenciéon era la misma, medir las estrategias de
liderazgo desarrolladas por Koestenbaum, sélo que fueron organizadas de
manera mas practica de responder y codificar. (Ver anexo N°2)
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Igualmente se construyeron tres versiones de acuerdo al nivel de la red de
roles ocupada por el encuestado, ya sea sujeto, supervisor o supervisado. (Ver
anexo N°2)

Igualmente, por no poseer las normas para interpretarlos puntajes de
este instrumento se disefiaron unos limites que permiten establecer cuando las
puntuaciones en esta variable se pueden considerar altas o bajas. Partiendo del
hecho de que la puntuacién mayor en una estrategias de liderazgo es de 60
puntos y la menor de 12 se establecié que puntuaciones entre 12 y 22 puntos
se consideran “ Muy Bajas”, puntuaciones entre 23 y 33 puntos se consideran
“Bajas”, puntuaciones entre 34 y 43 se consideran “Medias”, puntuaciones
entre 44 y 54 se consideran “Altas” y puntuaciones entre 55 y 65 se consideran
“Muy Altas”.

Tabla N° 14 Alfa de Cronbach (investigacion actual)

Grupo Muestral Alfa de Cronbach
(Liderazgo de
Koestenbaum)
Gerentes 0.9520
Supervisores 0.9635
Supervisados 0.914

5. - Procedimiento de recolecciéon de datos

Después de la aprobacion del Director de Recursos Humanos se planificé
una reunion con las dos analistas de recursos humanos y se obtuvieron tres
listados (por area de la empresa) de los gerentes, supervisor y de sus
subordinados que cumplian con la caracteristica de por lo menos un afno
trabajando en conjunto, y que ademas estuvieran disponibles fisicamente en la
empresa. Solo 14 sujetos (gerentes) en la organizacion cumplian al igual que
su supervisor y sus subordinados con el requisito de tener por lo menos un afio
en el cargo. Posteriormente, las analistas de recursos humanos se encargaron
de avisarles a los participantes (sujetos, supervisores y subordinados), el motivo
de la presencia de la investigadora en la empresa y notificarles que a los dos
dias se les iban a entregar los cuestionarios.

Los cuestionarios les fueron entregados personalmente a los gerentes
(sujetos) y a sus supervisados con una carta anexa, firmada por la
investigadora, en la cual se explicaba el objetivo de la investigacién.

Los cuestionarios de los supervisores fueron entregados a las analistas
de recursos humanos, quienes se encargaron de hacérselos llegar, por ser muy
complicado el acceso de parte de la investigadora a este personal. Se les
concedieron cuatro dias a los sujetos y a sus subordinados para regresar los
instrumento, mientras que a lo supervisores se les concedié una semana.

Los cuestionarios eran entregados directamente a la investigadora en el
caso de los gerentes (sujetos) y supervisados, mientras que los supervisores se
los entregaron directamente a las analistas que se los hicieron llegar. Para
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garantizar el caracter anénimo del cuestionario los mismos fueron distribuidos
en sobres a cada participante y de igual forma se recibieron.

Para identificar cada sub-grupo de entrevistados, se le colocé después
del titulo del cuestionario, entre paréntesis la categoria correspondiente:
sujetos, supervisores y supervisados. (Ver anexo N° 1)

Do Tratamiento estadistico.de los datos

Se trabaj6 con los siguientes estadisticos: la media (o promedio}, la
desviacion estandar, la prueba t de student para diferencias de medias, el
coeficiente de correlacion de Pearson y el alfa de Cronbach. Se utilizaron los
siguientes paquetes estadisticos, Excel 97 y Spss 7.5.
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III. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

1. - Analisis cuantitativo

Variable estrategias de liderazgo Koestenbaum

Gréfico N° 14 Medias de las estrategias de liderazgo
60 Koestenbaum (comparacion tres grupos

52
44
36
28
20
12

Promedios

Visién Realidad Etica Coraje

—@-—-Sujetos (gerentes)  —l— Supervisores Supervisados |

Tabla N°15 Medias y desviaciones de las estrategias de liderazgo (tres
grupos muestrales)

Vision Realidad Etica Coraje

Media |Desv. |Media |Desv. |Media |Desv. |Media |Desv.

Gerentes (sujetos) | 43.35| 7.24 |44.07| 7.32 | 46.6 | 5.61 |43.28| 5.23

Supervisores 42.57| 7.16 {40.92| 6.13 |42.07| 5.88 |39.14| 7.96

Supervisados 44.53{ 6.60 | 45 | 6.72 |47.53] 6 |42.75] 5.39

En el grafico N° 14 se observa los promedios de las percepciones de las
estrategias de liderazgo segiin Koestenbaum comparando las medias obtenidas
en los tres grupos muestrales (sujetos, supervisores, supervisados). El valor
maximo que se podia obtener en estas estrategias es de 60 puntos y el valor
es de minimo de 12 puntos.

Es importante recordar la clasificacién que se utilizo para analizar
las puntuaciones obtenidas en esta variable. Las normas disefiadas son las
siguientes: Puntuaciones entre 12 y 22 se consideran “ Muy Bajas”,
puntuaciones entre 23 y 33 puntos se consideran “Bajas”, puntuaciones entre
34 y 43 se consideran “Medias”, puntuaciones entre 44 y 54 se consideran
“Altas” y puntuaciones entre 55 y 65 se consideran “Muy Altas”. Las
puntuaciones “Bajas” (“muy baja” y “baja”) significan ninguna o muy poca
frecuencia de puesta en practica de las conductas que definen la estrategia;
las puntuaciones “Medias” significan poca frecuencia de puesta en practica de
las conductas que definen la estrategia, y las puntuaciones “Altas” (“Altas” y
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“Muy altas”) significan la practica muy frecuente o siempre de las conductas
que definen la estrategia.

Entendido esto, podemos observar, que la estrategia Vision para los
gerentes y los supervisados ocupa el tercer lugar con respecto a las medias de
las otras estrategias de sus mismos grupos (ver tabla n°15); sus medias de
43.35 y 42.57 clasifican dentro del rango de puntuaciones “Medias”. Mientras
que para los supervisores esta estrategia ocupa el primer lugar con respecto a
las medias de las otras estrategias de su mismo grupo (ver tabla n°15), su
media 42.57 clasifica también dentro del rango de puntuaciones “Medias”.

Esto significa que los tres grupos consideran que los gerentes evaluados
realizan con poca frecuencia la conducta representada en esta estrategia
(Visién).

La estrategia Realidad para los gerentes y los supervisados ocupan el
segundo lugar con respecto a las medias de las otras estrategias de sus grupos
(ver tabla n°15) sus medias de 44.07 y 45 clasifican dentro del rango de
puntuaciones “Altas”. Mientras que para los supervisores esta estrategia
ocupa el tercer lugar con respecto a las medias de las otras estrategias de su
mismo grupo (ver tabla n°15) su media de 40.92 clasifica dentro del rango de
puntuaciones “Medias”.

Esto significa que los gerentes y los supervisados consideran que la
estrategia realidad es practicada por los gerentes evaluados muy
frecuentemente, mientras que los supervisores consideran que los gerentes
evaluados practican las conductas de esta estrategia con poca frecuencia.

La estrategia Etica para los gerentes y para los supervisados ocupa el
primer lugar con respecto a las medias de las otras estrategias de sus grupos
(ver tabla n°15) sus medias de 46.6 y 47.53 clasifican dentro del rango de
puntuaciones “Altas”. Mientras que para los supervisores esta estrategia
ocupa el segundo lugar con respecto a las medias de las otras estrategias de
su mismo grupo (ver tabla n°15) su media de 42.07 clasifica dentro del rango
de puntuaciones “Medias”.

Esto significa que los gerentes y los supervisados consideran que la
estrategia Etica es practicada por los gerentes evaluados muy frecuentemente,
mientras que los supervisores consideran que los gerentes evaluados practican
las conductas de esta estrategia con poca frecuencia.

La estrategia Coraje tanto para los gerentes, los supervisores y los
supervisados ocupa el cuarto lugar con respecto a las medias de las otras
estrategias de sus grupos (ver tabla n°15) sus medias de 43.28, 39.14 y 42.75,
respectivamente, clasifican dentro del rango de puntuaciones “Medias”.

Esto significa que para los tres grupos (gerentes, supervisores y
supervisados), esta estrategia es practicada con poca frecuencia por los
gerentes evaluados, ademas de ser la estrategia que obtuvo las medias mas
bajas.

Para determinar si existia diferencias significativas entre las medias de
los gerentes y sus superiores, y, de los gerentes y sus supervisados se calculo la
prueba t de student de diferencias de medias, dando como resultado que no
existen diferencias significativas entre ellas, tanto a un nivel de significancia de
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0.01 6 de 0.05, lo que quiere decir que las percepciones entre gerentes (sujetos)
y supervisores, y entre gerentes (sujetos) y supervisados son similares.

Gréfico N° 15 Medias de las estrategias de liderazgo Koestenbaum
(3 grupos)

60
52
44
36
28

Promedios

20
12 9

Visién Realidad Etica Coraje
Estrategias

|—e—Estrategias |

Tabla N° 16 Medias y desviaciones de las estrategias de liderazgo (media
de los tres grupos).

Visiéon Realidad Etica Coraje

Media | Desv. | Media | Desv. | Media | Desv. | Media | Desv.

| Media 3 grupos " | 43.75 6.83 143.75| 6.82 [ 4594 | 6.20 |41.98 6.21

En el Grafico N° 15 se observa la media obtenida de las percepciones de
los tres grupos sobre las estrategias de liderazgo de Koestenbaum.

Se observa que la estrategia ética ocupa el primer lugar con la media de
45.94 (ver tabla n°16) que la clasifica en el rango de puntuaciones “Altas”,
mientras que las estrategias vision y realidad empatan en el segundo lugar
con media de 43.75 y desviaciéon de 6.83 y 6.82 respectivamente, (ver tabla
n°16) clasificando a estas dos estrategias dentro del rango de puntuaciones
“Medias”. La estrategia Coraje ocupa el ultimo lugar con media de 41.98 que la
clasifica dentro del rango de puntuaciones “Medias”.

Esto quiere decir que la estrategia ética es considerada por los tres
grupos encuestados (gerentes, supervisores y supervisados) en promedio como
frecuentemente realizadas por los gerentes evaluados. Mientras que las otras
tres estrategias (en orden, realidad - vision y coraje) son consideradas en
promedio de poca frecuencia de practica por los gerentes evaluados.
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Variable Efectividad Gerencial (medida a través de las categorias de
actividades gerenciales de Luthans y Lockwood)

Gréfico N° 16 Medias de las percepciones de las
categorias de actividades gerenciales
(compracién tres grupos)

»
5=
£
a
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Categorias
| —~#~—Sujetos —8—Supervisores Subordinados |

1= Planificacién/ coordinacion, 2= Entrenamiento/desarrollo, 3= Toma de decisiones, 4=
Intercambio de informacion rutinaria, 5= Monitoreo/control de desempefio, 6= Motiva/refuerza,
7= Disciplina/castigo, 8= Interacciéon con otros, 9= Gerencia de conflictos.

Tabla N° 17 Medias y desviaciones de las categorias de actividades
gerenciales (tres grupos muestrales)

Gerentes Su Supervisado
Media | Desviacion Media | Desviacion Media | Desviacién

{1)Plan. Coordina. 15.14 2.74 15.14 2.82 16.14 2.41
{2)Entren. Desarrollo 14.5 2.56 14.14 2.34 15.28 2.44
{3)Toma decisiones 15 2.21 14 3.30 16.03 2.16
{4)Inter. Info. Rutina.| 14.21 222 13.14 3.41 15.39 2.62
(4)

(S)Monit.control.desem | 13.07 2.84 12,78 3.01 14.53 2.74
P-

(6)Motiva refuerza 13.71 2.89 14.78 3.01 155 2.54
(7)Disciplina castigo 12.71 201 13.28 2.61 13.67 2.14
{8)Interacc. Con otros 13.64 2.37 14.28 2.94 16.35 213
(9)Gerencia conflicto 12.07 2.46 14 2.90 13.25 2.50

En el grafico N° 16 se muestran las medias obtenidas en

cada grupo

muestral con respecto a las categorias de actividades gerenciales. La
puntuacién mayor que se podia obtener es de 20 puntos y la menor de 4
puntos.

Resulta oportuno recordar aqui la clasificacion que se utilizd6 para
analizar las puntuaciones obtenidas en esta variable: las normas son las
siguientes: se considera que puntuaciones entre 4 y 7 son “ Muy Bajas”,
puntuaciones entre 8 y 11 son consideradas como “Bajas”’, puntuaciones
entre 12 y 15 puntos se considera “Medianas”, puntuaciones entrel6 y 18
puntos se consideran “Altas”, y entre 19 y 20 puntos “ Muy Altas”. Las
puntuaciones Bajas (“Muy Baja” y “Baja”) significan ninguna o muy poca
frecuencia de puesta en practica de la categoria de actividad gerencial; las
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puntuaciones Medias significan poca frecuencia de puesta en practica de la
categoria de actividad gerencial, y las puntuaciones Altas (“Altas” y “Muy altas”)
significan la practica muy frecuente o siempre de la categoria de actividad
gerencial.

Se observa que la categoria Planificacion/coordinacién tanto para los
gerentes como para los supervisores ocupan el primer lugar con respecto las
medias de las otras categorias de sus grupos (ver tabla n®17) sus medias que
son iguales 15.14 se clasifican en el rango de puntuaciones “Medias”. Mientras
que en los supervisados esta categoria ocupa segundo lugar con respecto a las
medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla n°17) su media que es
16.14 se clasifica en el rango de puntuaciones “Altas”.

Esto quiere decir, que la categoria Planificacién/coordinacién es
considerada tanto por los gerentes como por los supervisores como con poca
frecuencia de realizacién por parte del gerente evaluado. Mientras que los
supervisados consideran que los gerentes evaluados realizan frecuentemente
esta categoria.

Se observa que la categoria Entrenamiento/desarrollo para los gerentes
ocupan el tercer lugar con respecto las medias de las otras categorias de su
grupo (ver tabla n°17) su media que es 14.5 se clasifican en el rango de
puntuaciones “Medias”. Para los supervisores esta categoria ocupa el cuarto
lugar con respecto las medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla
n°17) su media que es 14.14 se clasifican en el rango de puntuaciones
“Medias” Mientras que en los supervisados esta categoria ocupa sexto lugar
con respecto a las medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla n°17)
su media que es 15.28 se clasifica en el rango de puntuaciones “Medias”.

Esto quiere decir, que la categoria Entrenamiento/desarrollo es
considerada tanto por los gerentes, los supervisores y los supervisados como
con poca frecuencia de realizacion por parte del gerente evaluado.

Se observa que la categoria Toma de decisiones para los gerentes ocupan
el segundo lugar con respecto las medias de las otras categorias de su grupo
(ver tabla n°17) su media que es 15 se clasifican en el rango de puntuaciones
“Medias”. Para los supervisores esta categoria ocupa el quinto lugar con
respecto las medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla n°17) su
media que es 14 se clasifican en el rango de puntuaciones “Medias” Mientras
que en los supervisados esta categoria ocupa tercer lugar con respecto a las
medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla n°17) su media que es
16.03 se clasifica en el rango de puntuaciones “Altas”.

Esto quiere decir, que la categoria Toma de decisiones es considerada
tanto por los gerentes y los supervisores como con poca frecuencia de
realizacion por parte del gerente evaluado. Mientras que los supervisados
consideran que los gerentes evaluados practican con mucha frecuencia esta
categoria.

Se observa que la categoria Intercambio de informacién rutinaria para
los gerentes ocupan el cuarto lugar con respecto las medias de las otras
categorias de su grupo (ver tabla N° 17) su media que es 14.21 se clasifican en
el rango de puntuaciones “Medias”. Para los supervisores esta categoria ocupa
el octavo lugar con respecto las medias de las otras categorias de su grupo (ver
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tabla n°17) su media que es 13.14 se clasifican en el rango de puntuaciones
“Medias” Mientras que en los supervisados esta categoria ocupa quinto lugar
con respecto a las medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla n°17)
su media que es 15.39 se clasifica el rango de puntuaciones “Medias”.

Esto quiere decir, que la categoria Intercambio de informacién rutinaria
es considerada tanto por los gerentes, los supervisores y los supervisados como
con poca frecuencia de realizacion por parte del gerente evaluado.

Se observa que la categoria Monitoreo/control de desempefio para los
gerentes ocupan el séptimo lugar con respecto las medias de las otras
categorias de su grupo (ver tabla n°17) su media que es 13.07 se clasifican en
el rango de puntuaciones “Medias”. Para los supervisores esta categoria ocupa
el noveno lugar con respecto las medias de las otras categorias de su grupo (ver
tabla n°17) su media que es 12.78 se clasifican en el rango de puntuaciones
“Medias” Mientras que en los supervisados esta categoria ocupa séptimo lugar
con respecto a las medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla n°17)
su media que es 14.53 se clasifica el rango de puntuaciones “Medias”.

Esto quiere decir, que la categoria Monitoreo/control de desemperio es
considerada tanto por los gerentes, los supervisores y los supervisados como
con poca frecuencia de realizacion por parte del gerente evaluado.

Se observa que la categoria Motiva/refuerza para los gerentes ocupan el
quinto lugar con respecto las medias de las otras categorias de su grupo (ver
tabla N° 17) su media que es 13.71 se clasifican en el rango de puntuaciones
“Medias”. Para los supervisores esta categoria ocupa el segundo lugar con
respecto las medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla n°17) su
media que es 14.78 se clasifican en el rango de puntuaciones “Medias”
Mientras que en los supervisados esta categoria ocupa cuarto lugar con
respecto a las medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla n°17) su
media que es 15.5 se clasifica el rango de puntuaciones “Medias”.

Esto quiere decir, que la categoria Motiva/refuerza es considerada tanto
por los gerentes, los supervisores y los supervisados como con poca frecuencia
de realizacién por parte del gerente evaluado.

Se observa que la categoria Disciplina/castigo para los gerentes ocupan
el octavo lugar con respecto las medias de las otras categorias de su grupo (ver
tabla N° 17) su media que es 12.71 se clasifican en el rango de puntuaciones
“Medias”. Para los supervisores esta categoria ocupa el séptimo lugar con
respecto a las medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla n°17) su
media que es 13.28 se clasifican en el rango de puntuaciones “Medias”
Mientras que en los supervisados esta categoria ocupa octavo lugar con
respecto a las medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla n°17) su
media que es 13.67 se clasifica el rango de puntuaciones “Medias”.

Esto quiere decir, que la categoria Disciplina/castigo es considerada
tanto por los gerentes, los supervisores y los supervisados como con poca
frecuencia de realizacion por parte del gerente evaluado.

Se observa que la categoria Interaccion con otros para los gerentes
ocupan el sexto lugar con respecto las medias de las otras categorias de su
grupo (ver tabla n°17) su media que es 13.64 se clasifican en el rango de
puntuaciones “Medias”. Para los supervisores esta categoria ocupa el tercer
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lugar con respecto las medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla
n°17) su media que es 14.28 se clasifican en el rango de puntuaciones
“Medias” Mientras que en los supervisados esta categoria ocupa primer lugar
con respecto a las medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla n°17)
su media que es 16.35 se clasifica el rango de puntuaciones “Altas”.

Esto quiere decir, que la categoria Interaccién con otros es considerada
tanto por los gerentes y los supervisores como con poca frecuencia de
realizacion por parte del gerente evaluado. Mientras que los supervisados
consideran que los gerentes evaluados practican frecuentemente esta categoria.

Se observa que la categoria Gerencia de conflictos para los gerentes
ocupan el noveno lugar con respecto las medias de las otras categorias de su
grupo (ver tabla n°17) su media que es 12.07 se clasifican en el rango de
puntuaciones “Medias”. Para los supervisores esta categoria ocupa el quinto
lugar con respecto las medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla N°)
su media que es 14 se clasifican en el rango de puntuaciones “Medias”
Mientras que en los supervisados esta categoria ocupa noveno lugar con
respecto a las medias de las otras categorias de su grupo (ver tabla n°17) su
media que es 13.25 se clasifica el rango de puntuaciones “Medias”.

Esto quiere decir, que la categoria Gerencia de conflictos es considerada
tanto por los gerentes, los supervisores y los supervisados, como con poca
frecuencia de realizacion por parte del gerente evaluado.

Para determinar si existia diferencias significativas entre las medias de
los gerentes y sus supervisores, y, de los gerentes y sus supervisados, se
calculo la Prueba t student de diferencias de medias, dando como resultado que
entre el grupo de gerentes y sus supervisores no existen diferencias entre sus
medias, mientras que en el grupo conformado por gerentes y supervisados, la
Prueba t student indicé que la categoria Motiva/refuerza e Interaccién con
otros, las medias eran diferentes a un nivel de significancia de 0.05. Como se
especifica en la tabla a continuacion:

Tabla N°18 Prueba “T” muestra Gerentes/supervisados.

Categoria de actividades “T” Obtenida
Gerenciales
Motiva /refuerza 1.98**
Interaccion con otros 3.34%*

** Significativo al nivel 0.05
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Gréfico N° 17 Medias de las percepciones de categorias las de
actividades gerenciales ( 3 Grupos)

Categorias

|—&—Categorias |

Tabla N° 19 Medias y desviaciones de las categorias de actividades
gerenciales (media de los tres grupos muestrales)

Media Tres grupos
Media Desviac.

(1)Plan. coordina. 15.64 2.60
{2)Entren. Desarrollo 14.80 2.46
(3)Toma decisiones 15.26 2.60
(4)Inter. Info. Rutina. 14.53 2.86
4)
(5)Monit.control desem 13.73 277
(6)Motiva refuerza 14.87 2.80
(7)Disciplina castigo 13.33 2.23
(8)Interac. Con otros 15.16 2.92
(9)Gerencia conflictos 13.14 2.64

En el Grafico N° 17 se observa la media obtenida de las percepciones de
los tres grupos sobre las categorias de actividades gerenciales.

Se observa que la categoria Planificacién/Coordinacién ocupa el primer
lugar con la media de 15.64 (ver tabla n°19) que la clasifica en el rango de
puntuaciones “Medias”, en segundo lugar la categoria Toma decisiones cuya
media es 15.26 (ver tabla n°19) que la ubica en el rango de puntuaciones
“Medias”.

En tercer lugar la categoria Interaccion con otros, cuya media es 15.16
(ver tabla n°19) que la ubica en el rango de puntuaciones “Medias”.

En cuarto lugar la categoria Motiva/refuerza, cuya media es 14.87 (ver
tabla n°19) que la ubica en el rango de puntuaciones “Medias”. ”.

En quinto lugar la categoria Entrenamiento/desarrollo, cuya media es
14.80 (ver tabla n°19) que la ubica en el rango de puntuaciones “Medias”.

En sexto lugar la categoria Intercambio de informacién rutinaria, cuya
media es 14.53 (ver tabla n°19) que la ubica en el rango de puntuaciones
“Medias”.
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En séptimo lugar la categoria Monitores/control de desemperio, cuya
media es 13.73 (ver tabla n°19) que la ubica en el rango de puntuaciones
“Medias”.

En octavo lugar la categoria Disciplina/castigo, cuya media es 13.33 (ver
tabla n°19) que la ubica en el rango de puntuaciones “Medias”.

En noveno lugar la categoria Gerencia de conflictos, cuya media es 13.14
(ver tabla n°19) que la ubica en el rango de puntuaciones “Medias”.

Esto quiere decir que la todas las categorias en promedios son ubicadas
en el rango “Medias” lo que quiere decir, que en promedio los gerentes,
supervisores y supervisados consideran que los gerentes evaluados realizan
con poca frecuencia estas categorias.

Con respecto a la correlacién entre las variables liderazgo y efectividad
gerencial:

Grifico N® 18 Liderazgo vs. efectividad gerencial (sujetos)
240 =~ Sujeto 1
220 —8— Sujeto 2
200 Sujeto 3
ig —>—Sujeto 4
e ~3— Sujeto 5
25 @~ Sujeto 6
s —4—Sujeto 7
80 e Sujet0 8
60 e Sujeto 9
40 Sujeto 10
20 Sujeto 11
0 Sujeto 12
20 40 60 80 100 120 140 160 180 |34~ Sujeto 13
Efectividad gerencial ~— Sujeto 14

El grafico N° 18 muestra la dispersion de los puntajes obtenidos por los
sujetos en las variables liderazgo de Koestenbaum y efectividad gerencial. En la
misma se visualiza la trayectoria de los datos, que es mas o menos lineal,
ascendente, lo cual indica que existe una correlacién positiva fuerte, altas
puntuaciones en la variable liderazgo permiten predecir altas puntuaciones en
efectividad gerencial, para esta muestra. De hecho el grafico respalda el indice
de Pearson obtenido cuyo resultado fue de 0.7969, con 0.01 de significancia,
que mide la relacion lineal.
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Grifico N° 19 Dispersién de los promedios de liderazgo y efectividad gerencial

® Sujeto 1

M Sujeto 2
. Sujeto 3
X Sujeto 4
X Sujeto 5

@ Sujeto 6
+ Sujeto 7
=Sujeto 8
= Sujeto 9

- Sujeto 10
* Sujeto 11
180 Sujeto 12
* Sujeto 13
i Sujeto 14

El Grafico N° 19 muestra la dispersion de los puntajes obtenidos por los
sujetos en las variables liderazgo de Koestenbaum y efectividad gerencial. En la
misma se visualiza la trayectoria de los datos, que es mas o menos lineal,
ascendente, lo cual indica que existe una correlacién positiva fuerte, altas
puntuaciones en la variable liderazgo permiten predecir altas puntuaciones en
efectividad gerencial, para esta muestra. De hecho el grafico respalda el indice
de Pearson obtenido cuyo resultado fue de 0.7996, con 0.01 de significancia,
que mide la relacién lineal.

Grafico N° 20 Liderazgo vs efectividad gerencial
(subordinados)
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El grafico N° 20 muestra la dispersiéon de los puntajes obtenidos por los
sujetos en las variables liderazgo de Koestenbaum y efectividad gerencial. En la
misma se visualiza la trayectoria de los datos, que es mas o menos lineal,
ascendente, lo cual indica que existe una correlacion positiva fuerte, altas
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puntuaciones en la variable liderazgo permiten predecir altas puntuaciones en
efectividad gerencial, para esta muestra. De hecho el grafico respalda el indice
de Pearson obtenido cuyo resultado fue de 0.838, con 0.01 de significancia, que
mide la relacién lineal.
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Grafico N° 21 Liderazgo vs. Efectividad
gerencial (Promedio 3 grupos)
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El grafico N° 21 muestra la dispersion de los puntajes obtenidos por los
sujetos en las variables liderazgo de Koestenbaum y efectividad gerencial segin
el promedio de todos los grupos. En la misma se visualiza la trayectoria de los
datos, que es mas o menos lineal, ascendente, lo cual indica que existe una
correlacion positiva fuerte, altas puntuaciones en la variable liderazgo
permiten predecir altas puntuaciones en efectividad gerencial, para esta
muestra. De hecho el grafico respalda el indice de Pearson obtenido cuyo
resultado fue de 0.848, con 0.01 de significancia, que mide la relacion lineal. Lo
que indica que la correlacion es muy alta, incluso cuando se observa la
dispersion de cada grupo por separado.
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2. - Discusion de resultados

Partiendo del hecho de que las pruebas t student de diferencias de
medias no reportaron diferencias significativas entre las medias de los grupos,
gerente y supervisor, y, gerente y supervisados, puede decirse, que con respecto
a la variable Liderazgo de Koestenbaum, los gerentes de esta empresa
perteneciente al sector servicios de informéatica fueron percibidos en promedio
por si mismos, sus supervisores y supervisados de la siguiente manera:

Como poseedores en un nivel alto la estrategia ética, es decir, realizan
con bastante frecuencia las actividlades propias esta estrategia, que
comprenden basar sus decisiones y acciones en sus valores y principios,
siendo capaces de entender a los otros, estando a su servicio, promueven el
trabajo en equipo, le dan el debido sentido y significado al trabajo que realizan
para si mismos y para los demas.

Fueron percibidos como poseedores de un nivel medio de desarrollo de
las estrategias Vision y realidad, es decir, realizan menos tareas que impliquen
poner en practica la mente visionaria, no estan constantemente planeando,
estableciendo conexiones légicas para resolver problemas, realizan menos
actividades donde se ponga de manifiesto su creatividad, la imaginacién de
escenarios inteligentes. También implica que no realizan con tanta frecuencia
actividades que impliquen conocer sus potencialidades y riquezas. En este
mismo nivel tienden a realizar menos frecuentemente actividades que implican
integrarse al cliente, y en un nivel medio estan orientados hacia los mercados,
un poco menos orientados hacia conocerse a si mismos y conocer como los
perciben los otros.

Y en ultimo lugar, también son percibidos a un nivel medio, pero inferior
al de la estrategia vision y realidad, como poseedores de la estrategia coraje, es
decir, menos frecuentemente tareas en donde tengan que tomar riesgos,
implica que manejan a un nivel medio su ansiedad, tienen un conocimiento
moderado del mercado, poca autonomia e independencia de pensamientos, no
son tan capaces de demostrar su verdadera identidad para con las otras
personas.

Por el lado de la efectividad gerencial, si hubo diferencia significativa
entre lo que perciben los gerentes y sus subordinados de las categorias motiva
/refuerza e interaccién con otros, los subordinados tienden a darle mayor
puntaje a estas actividades, es decir, que los supervisados sienten que su
supervisor (gerente), cumple con esta necesidad de monitorear los datos de
desemperio, dar recompensas organizacionales formales, comunicar feedback
negativo, dar agradecimientos y felicitaciones, motivarlos en el trabajo,
inspeccionar el trabajo méas frecuentemente que lo que los mismos sujetos
creen de si mismos.

Todas las categorias de actividades gerenciales cayeron en el nivel medio
de efectividad gerencial, es decir, si definimos a un gerente efectivo como aquel
que realiza muy frecuentemente estas actividades, estos gerentes tienen un
nivel de efectividad media, sin embargo, la poca diferenciacion entre las medias
de los grupos lleva a concluir, que estos gerentes realizan estas actividades no
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muy frecuentemente segin la percepcion de su red de roles. Sin embargo las
actividades efectivas mas realizas por los gerentes de esta empresa tienen que
ver con la planificacién/coordinacion, es decir fijan metas y objetivos, definen
las tareas para alcanzar metas coordinando las actividades de sus
subordinado. La segunda puntuacion mas alta (dentro del nivel medio) la
obtuvo la estrategia toma de decisiones, que implica que los gerentes realizan
con poca frecuencia, actividades como resolver problemas a través de la toma
de decisiones

Todos los coeficientes de correlaciéon entre las variables efectividad
gerencial y liderazgo muestran un alto nivel de correlacién positiva ascende, es
decir, los gerentes que obtuvieron puntuaciones altas en una variable,
obtuvieron también puntuaciones altas en la otra variable, y viceversa, bajas
puntuaciones en una variable también significaba bajas puntuaciones en la
otra variable. En general, se confirma la hipétesis de que si existe una relacion
entre una variable y otra, y que aunque no se puede afirmar, que una
determine a la otra, por lo menos se descubrié que muchas de las actividades
de un lider pueden estar relacionadas con las actividades de un gerente
efectivo.

Después de comparar los resultados obtenidos entre los tres grupos
encuestados, se visualiza la importancia de evaluar la conducta de los gerentes
tomando en cuenta su red de roles (360°, ya que a través de la informacion
obtenida de los diferentes grupos (gerentes, supervisores, supervisados) se
puede obtener un promedio mas preciso que englobe las percepciones y
perspectivas de varios niveles organizacionales. Al observar las diferencias en
las percepciones de cada grupo, se apoya el modelo de Tsui (1985) en donde la
reputacion efectiva (efectividad gerencial) es necesario medirla de acuerdo a las
percepciones de los miembros de la red de roles del sujeto foco (en esta
investigacion, gerente).
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CONCLUSIONES

Para lograr del objetivo principal de esta investigacion se lograron unos
objetivos especificos, que permitieron describir las variables en estudio
(liderazgo de Koestenbaum y efectividad gerencial, segin las categorias de
actividades gerenciales de Luthans y Lockwood), de estos objetivos especificos
se puede concluir lo siguiente:

En primer lugar, se determiné cual era la percepcién de los gerentes
sobre si ellos mismos desarrollaban o no las estrategias de liderazgo,
encontrando que los gerentes se perciben como con un alto nivel de la
estrategia ética, pero con un nivel medio en las estrategias de visién, realidad
(empatadas en el mismo nivel y con el mismo puntaje), y en el nivel medio y con
el menor puntaje la estrategia coraje, que todos los grupos coincidieron que era
la menos desarrollada.

Los mismos gerentes se percibieron a si mismos como que realizaban en
un nivel medio las actividades de un gerente efectivo, el promedio de las
puntuaciones de las categorias se incluye dentro del rango de efectividad
media, lo que implica que los gerentes realizan con poca frecuencia (segun las
normas  disefiadas) siendo la que mas desarrollan la denominada
planificacién /coordinacion.

Cuando analizamos el nivel de correlaciéon entre estas variables, para la
muestra de gerentes se obtuvo una correlacion de 0.80 al un nivel de
significancia de 0.01 y al visualizar la grafico (Ver grafico N° 18) se observa
una relaciéon mas o menos lineal positiva.

En segundo lugar se analizo las percepciones de los supervisores de los
gerentes, obteniendo que las estrategias de liderazgo las perciben como
desarrolladas todas a un nivel medio, es decir, para los supervisores los
gerentes realizan con poca frecuencia (segun la norma disefiada) actividades
que permitan determinar que poseen esas estrategias del liderazgo de
Koestenbaum.

Por el lado de las categorias de actividades gerenciales, evaluaron a los
gerentes como realizadores en un nivel medio de esas actividades, igualmente
significa que los gerentes realiza con poca frecuencia estas actividades.

Igualmente, al analizar la correlacién entre las variables se obtuvo un
indice de correlacion de 0.80 a un nivel de significancia de 0.01, lo que indica
igualmente un alto nivel de relacion entre variables.

En tercer lugar, se analizé las percepciones de los subordinados sobre el
nivel en que evaluaban a los gerentes tanto en liderazgo como en efectividad
gerencial, y se encontré que evaluaban a sus jefes en un nivel alto de
desarrollo de las estrategias de liderazgo. Sin embargo, para verificar que esa
evaluacién era significativamente diferente a la que los gerentes se habian
hecho a si mismos, se utilizo la prueba t de student para diferencias de medias
y se encontré que esta diferencia no es significativa, aunque a simple vista
pareciera que los subordinados le daban mayor ponderacién a la posesion de
las estrategias de liderazgo descritas por Koestenbaum.

73
Liderazgo y efectividad gerencial. Una evaluacién de 360°



Gonzdalez, Verdnica UCAB 98

Por el lado de las categorias de actividades gerenciales si se encontraron
diferencias significativas en dos de estids categorias, lo que indica que la
percepcién de los subordinados en mas alta que la de los mismos en la
categoria Monitoreo/control de desempefio y interaccion con otros.

Igualmente el nivel de correlacién entre las puntuaciones asignadas por
este grupo a ambas variables, fue el mayor de los tres grupos, se obtuvo 0.83 al
nivel significancia de 0.01.

Por ultimo se compararon los resultados de las variables entre los
grupos, y se obtuvo el promedio de evaluacién que los 50 sujetos le daban a la
conducta de los gerentes, en base a las variables estrategias de liderazgo y
categorias de actividades gerenciales, y se obtuvo el indice de correlaciéon total
que fue de 0.84 al nivel de significancia 0.01, mas alto que el coeficiente de
correlacién de cada grupo, igualmente la grafica de dispersion muestra una
correlacion lineal positiva.

Si bien en esta investigacion no se obtuvo diferencias entre las
percepciones de los miembros de la red de roles estudiados (supervisor,
supervisado) y la percepcién del gerente sobre su propia conducta, el hecho de
que se diera el caso de dos categorias de actividades gerenciales si se
consideran con una percepcién mayor que la de los sujetos, deja ver la
importancia de los estudios de 360°, ademas respalda un poco el modelo de
Tsui (1.985), ya que ella afirma que la evaluaciéon de la reputacién efectiva
(efectividad gerencial) puede traer consecuencias en el sujeto focal, ya que si los
sujetos foco de esta investigacion (gerentes) se enteran de los resultados en ese
aspecto obtenido de alguna manera u otra se deterioraria o mejoraria la
practica de esa actividad de parte de los gerentes para con sus supervisados.

También al obtener una correlacién alta y positiva se afianzan las
evidencias de que el liderazgo y la efectividad gerencial son complementarias
entre si.

El objetivo base de esta investigacion el cual era determinar si existia
relacién entre la variable Liderazgo de Koestenbaum y efectividad gerencial fue
logrado, ademas de existir evidencia suficiente para aceptar la hipotesis de
investigaciéon de que si existe relacion entre ambas variables.
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RECOMENDACIONES

Después de realizar esta investigacion, se recomienda para las
investigaciones futuras sobre el tema:

1. — Seria conveniente estudiar en profundidad el modelo de Tsui
(1.985), que es un enfoque muy interesante y complejo para evaluar la
efectividad gerencial (reputaciéon efectiva) de los niveles gerenciales, segun las
percepciones de la red de roles.

2. - Seria interesante y completaria la investigacion realizada, obtener la
correlacién entre cada estrategia o tactica del liderazgo de Koestenbaum y las
categorias de actividades gerenciales de Luthans y Lockwood, para determinar
entre cuales hay una correlacién mas fuerte, y estudiar maés especificamente
que tactica puede predecir el comportamiento de una categoria de actividad
gerencial.

3. - Se recomienda desarrollar mas estudios que midan la relacion entre
estas variables, con el fin de crear una base cientifica concreta de la
vinculacién entre una y otra.

Se le recomienda a la empresa:

1. - Se le recomienda que actualice a sus empleados en cursos de
formacién gerencial y de liderazgo, ya que los puntajes obtenidos en las dos
variables se ubican en un nivel medio (segin las normas disefladas para
evaluar los resultados), sin embargo aunque estas normas sélo son un patréon
de referencia (y podrian disefiarse otros diferentes) los analisis estadisticos
reflejen que las percepciones obtenidas son iguales entre los gerentes y los
miembros su red de roles estudiados (supervisados y supervisor), es decir, la
conducta de los gerentes fueron percibidas como en un nivel medio por todos
los grupos encuestados, por lo tanto hay evidencia para pensar que esas
limitaciones o deficiencias existen en realidad y que mejorarse, para aumentar
su efectividad del gerente.
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ANEXO N° 1

CATEGORIAS DE ACTIVIDADES GERENCIALES (sujetos)

Instrucciones: A continuacién se le presenta una serie de afirmaciones referidas a
conductas que los gerentes suelen presentar en el ejercicio de sus responsabilidades con cierta
frecuencia. Léalos con detenimiento y encierre en un circulo la frecuencia con la cual Usted

muestra éstos comportamientos, segin la siguiente escala:

1=Nunca, 2=Pocas veces, 3=Con frecuencia, 4=La mayoria de las veces, 5= Siempre

En este cuestionario no existen respuestas correctas o incorrectas; sus resultados son
estrictamente confidenciales y inicamente seréan utilizados con fines cientificos, le agradecemos

sea lo mas sincero posible.

Sexo Edad Nivel de Instruccion Antigliedad en Experiencia
el cargo actual gerencial
(Afios) {Afios)
F 25 36 a 46 a Bachille | | Universitaria| | 1a 5 Mas 1as Mas
a 40 50 Y incompleta 10- 10-
30 15 15
M 31 4l a 516 T.S.U. Universitaria | | Mas Mas Mas Mas
25 45 mas completa 5- 10 15- 5-10 15-
20 20
1. Fija metas y objetivos 1 2 3 < 5
2. Decide que hacer 1 2 5 4 5
3.Clarifica roles y deberes, describen el trabajo 1 2 3 + <
4.Asiste a reuniones de staff de naturaleza informativa g 2 3 4 3
5.Delega responsabilidad y autoridad 1 2 3 4 5
6.Hace cumplir reglas y politicas 1 2 3 4 5
7.Critica a sus subordinados 1 2 3 4 5
8.Recurre a la alta autoridad para resolver una disputa i} 2 3 4 5
cuando es necesario
9.0rienta a los empleados 1 2 3 - b
10,Distrubuye recompensas organizacionales formales 1 2 3 4 5
11.Monitorea los datos sobre desempefio (reportes 1 2 3 4 5
financieros, estadisticas, otros informes)
12.Trata de obtener cooperacién o consenso entre las 1 @ 3 4 5
es de un conflicto
13.Define las tareas necesarias para alcanzar las metas 1 2 3 4 5
14.Elige entre dos o mas alternativas o estrategias 1 2 3 -+ B
15. Recibe y difunde la informacioén requerida 1 2 3 4 S5
16.Realiza mantenimiento preventivo 1 2 3 - 5
17.Manifiesta cualquier reprenda o advertencia 1 2 3 4 5
organizacional formal
18.Gerencia conflictos interpersonales entre sus 1 2 3 4 5
subordinados v otros
19.Asigan tareas y proporciona informacién de rutina 1 2 3 B S
20.Define los problemas cuando se originan 1 2 2 RS o
21.Maneja las crisis operacionales del diaa diaenla; 1 2 < 4 5
medida que se originan
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22.Hace seguimiento de los procesos 1 2 3 4 5
23.Hace relaciones publicas 1 2 3 4 5
24.Intenta resolver los conflictos entre Usted y sus 1 2 3 + 5
subordinados

25.Se convierte en entrenador, actiia como mentor 1 2 3 <+ 5
26.Ayuda a los subordinados con los planes personales de 2 3 i+ 5
desarrollo

27.Comunica agradecimientos y felicitaciones 1 2 3 - 5
28.Inspecciona el trabajo 1 2 3 4 5
29.Contacta clientes (internos y/o externos) 1 2 3 - 5
30.Coordina las actividades de diferentes subordinados 1 2 3 = 5
31.Comunica los resultados de las reuniones 1 2 3 B 35
32.Da feedback sobre el desempefio positivo 1 2 3 B )
33.Da feedback sobre el desempefio negativo 1 2 3 + 5
34.Contacta con proveedores, vendedores (internos y/o 1 2 3 4 5
externos)

35.Responde a preguntas acerca de procesos rutinarios 1 2 3 4 5
36.Asiste a reuniones externas 1 2 3 4 5

Muchas gracias por su colaboracién !l
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CATEGORIAS DE ACTIVIDADES GERENCIALES (supervisados)

Instrucciones: A continuacién se le presenta una serie de afirmaciones referidas a
conductas que los gerentes suelen presentar en el ejercicio de sus responsabilidades con cierta
frecuencia. Léalos con detenimiento y encierre en un circulo la frecuencia con la cual su
superior inmediato muestra éstos comportamientos, segiin la siguiente escala:

1=Nunca, 2=Pocas veces, 3=Con frecuencia, 4=La mayoria de las veces, 5= Siempre

En este cuestionario no existen respuestas correctas o incorrectas; sus resultados son
estrictamente confidenciales y inicamente seran utilizados con fines cientificos, le agradecemos
sea lo mas sincero posible.

Edad Nivel de Instrucciéon Tiempo reportandole
Sexo al sujeto
F 25a 36 a 40 46a 50 Bachille Universitaria 1-5 11-
30 r Incompleta Afios 15
Afios
M 31la 41a 45 516 T.S.U Universitaria 6 - 16-
35 mas Completa 10 20
Afios Anos
1. Fija metas y objetivos 1 2 3 E 5
2. Decide que hacer 1 2 3 4 S
3.Clarifica roles y deberes, describen el trabajo 1 2 3 = v
4.Asiste a reuniones de staff de naturaleza informativa 1 2 3 4 5
5.Delega responsabilidad y autoridad 1 2 S e 9
6.Hace cumplir reglas y politicas 1 2 3 4 5
7.Critica a sus subordinados 1 2 3 S 5
8.Recurre a la alta autoridad para resolver una disputa 1 2 3 4 5
cuando es necesario
9.0rienta a los empleados 1 2 3 - 5
10.Distrubuye recompensas organizacionales formales 1 2 4 - 5
11.Monitorea los datos sobre desempeiio (reportes 1 2 3 4 5
financieros, estadisticas, otros informes)
12.Trata de obtener cooperacion o consenso entre las 1 2 3 4 5
partes de un conflicto
13.Define las tareas necesarias para alcanzar las metas 1 2 3 B S
14.Elige entre dos o mas alternativas o estrategias 1 2 3 4 5
15. Recibe y difunde la informacién requerida 1 2 3 - 5
16.Realiza mantenimiento preventivo 1 2 3 =+ 5
17.Manifiesta cualquier reprenda o advertencia| 1 2 3 B 5
organizacional formal
18.Gerencia conflictos interpersonales entre sus i 2 3 - 5
subordinados y otros
19.Asigan tareas y proporciona informacion de rutina 1 2 3 4 5
20.Define los problemas cuando se originan 1 2 3 4 S
21.Maneja las crisis operacionales del dia a dia en la 1 2 3 4 5
medida que se originan
22.Hace seguimiento de los procesos 1 2 3 4 5
23.Hace relaciones publicas 1 2 2 4 5
24.Intenta resolver los conflictos entre el/ella y sus 1 2 3 - 5
subordinados
25.Se convierte en entrenador, actiia como mentor 1 2 3 4 s
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26.Ayuda a los subordinados con los planes personales de 1 & 3 <4 D
desarrollo

27 .Comunica agradecimientos y felicitaciones 1 2 % & 5
28.Inspecciona el trabajo 1 2 3 - 5
29.Contacta clientes (internos y/o externos) 1 2 3 B 5
30.Coordina las actividades de diferentes subordinados 1 2 3 4 D
31.Comunica los resultados de las reuniones 1 2 3 = 5
32.Da feedback sobre el desempefio positivo 1 2 3 = 5
33.Da feedback sobre el desempefio negativo 1 2 3 4 5
34.Contacta con proveedores, vendedores (internos y/o 1 2 2 = 5y
externos)

35.Responde a preguntas acerca de procesos rutinarios 1 2 3 - &
36.Asiste a reuniones externas 1 2 2 - 5

Muchas gracias por su colaboracion !
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CATEGORIAS DE ACTIVIDADES GERENCIALES (supervisor)

Instrucciones: A continuacién se le presenta una serie de afirmaciones referidas a
conductas que los gerentes suelen presentar en el ejercicio de sus responsabilidades con cierta
frecuencia. Léalos con detenimiento y encierre en un circulo la frecuencia con la cual su

supervisado muestra éstos comportamientos, segin la siguiente escala:

1=Nunca, 2=Pocas veces, 3=Con frecuencia, 4=La mayoria de las veces, 5= Siempre

En este cuestionario no existen respuestas correctas o incorrectas; sus resultados son
estrictamente confidenciales y inicamente seran utilizados con fines cientificos, le agradecemos

sea lo mas sincero posible.

Edad Nivel de Instruccion Tiempo que el sujeto

Sexo tiene reportandole
F 25 a 36 a 40 46a 50 Bachille Universitaria 1-5 11-

30 r Incompleta Afios 15

Afios

M 3la 4l1a 45 516 T.S.U Universitaria 6- 16-

35 mas Completa 10 20

Afios Anos
1. Fija metas y objetivos T 2 3 4 5
2. Decide que hacer i ; 2 & 4 5
3.Clarifica roles y deberes, describen el trabajo 1 2 3 B 5
4.Asiste a reuniones de staff de naturaleza informativa 1 2 3 “ 5
5.Delega responsabilidad y autoridad 1 2 3 - 5
6.Hace cumplir reglas y politicas 1 2 3 4 5
7.Critica a sus subordinados 1 i 3 -+ 5
8.Recurre a la alta autoridad para resolver una disputa| 1 2 3 4 5
cuando es necesario
9.0rienta a los empleados 1 2 3 = 5
10.Distrubuye recompensas organizacionales formales 1 2 3 4 5
11.Monitorea los datos sobre desempefio (reportes 1 2 3 B 5
financieros, estadisticas, otros informes)
12.Trata de obtener cooperacién o consenso entre las 1 2 3 4 D
partes de un conflicto
13.Define las tareas necesarias para alcanzar las metas 1 2 3 -+ S
14.Elige entre dos o mas alternativas o estrategias 1 2 3 4 5
15. Recibe y difunde la informacién requerida 1 2 3 <+ 5
16.Realiza mantenimiento preventivo 1 2 3 & 5
17.Manifiesta cualquier reprenda o advertencia| 1 2 3 4 5
organizacional formal
18.Gerencia conflictos interpersonales entre sus 1 2 3 + 5
subordinados y otros
19.Asigan tareas y proporciona informacién de rutina 1 2 3 4 5
20.Define los problemas cuando se originan 1 2 3 4 5
21.Maneja las crisis operacionales del dia a dia en la | 2 3 4 5
medida que se originan
22.Hace seguimiento de los procesos 1 2 3 = 5
23.Hace relaciones publicas 1 2 3 4 o
24.Intenta resolver los conflictos entre el/ella y sus 1 2 3 4 5
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subordinados

25.Se convierte en entrenador, actiia como mentor

26.Ayuda a los subordinados con los planes personales de
desarrollo
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27.Comunica agradecimientos vy felicitaciones

28.Inspecciona ¢l trabajo

29.Contacta clientes (internos y/o externos)

30.Coordina las actividades de diferentes subordinados

31.Comunica los resultados de las reuniones

32.Da feedback sobre el desempefio positivo

33.Da feedback sobre el desempefio negativo

34.Contacta con proveedores, vendedores (internos y/o
externos)

pt |t |t | gt f ot | gt | et | et

NINININININININ

Wi lWWwWw|WwiWw Wi

S R P R B

i ariananiananian

35.Responde a preguntas acerca de procesos rutinarios

36.Asiste a reuniones externas
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Muchas gracias por su colaboracion 1!
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Anexo N°2

ESCALA DE CONDUCTAS GERENCIALES (sujetos)

Instrucciones: A continuaciéon se le presentan una serie de afirmaciones referidos a la
conducta que los gerentes presentan con cierta frecuencia, léalos con detenimiento y encierre
en un circulo la frecuencia con que realiza estas actividades, segin la siguiente escala:

1=Nunca, 2=Pocas veces, 3=Con frecuencia, 4=La mayoria de las veces, 5= Siempre

En este cuestionario no existen respuestas correctas o incorrectas; sus resultados son
estrictamente confidenciales y Ginicamente seran utilizados con fines cientificos, le agradecemos

sea lo mas sincero posible.

1. Establece metas, caminos y acciones que permitan reflejar una mayor
eficiencia y efectividad en la labor que realiza.

2. Muestra un constante interés y preocupaciéon por la permanencia y
crecimiento del negocio, emprendiendo acciones que permitan colaborar
ampliamente en este.

3. Con el cumplimiento de su trabajo considera que logra satisfacer las
necesidades de otras personas.

4. Realiza trabajos de manera individual.

5. En situaciones en las cuales otros pudieran decidir por Usted, no
permite que lo hagan.

6. Trata de dar explicacién logica a todo hecho o circunstancia que se
produzca, aunque la misma pareciera carecer de sentido, forma o
contenido.

7. Considera ser una persona de vision amplia y capacidad de integrar
todos los aspectos que puedan incidir en un problema, hecho 6
circunstancia.

8. Trata de crear nuevas formas de ejecutar las actividades que
actualmente son deficitarias dentro de la organizacion.

9. Considera importante que sus empleados conozcan la verdadera
imagen de la personalidad que Usted posee.

10. En el momento en que le es encomendado el cumplimiento de una
actividad urgente, solicita la colaboracién de todo su equipo de trabajo.

11. Considera ser un individuo de fiel cumplimiento a su palabra y
promesas, gozando por lo tanto de gran credibilidad entre las personas
que le rodean

Wi W W W

12.Propicia situaciones de cambio que permitan descubrir nuevos
horizontes y ampliar caminos.

13. Cuando pone en practica una estrategia a largo plazo se mantiene
ansioso hasta visualizar el resultado final.

14. Dirige sus acciones hacia la integracibn y organizacion de
conocimientos vy hechos en un todo coherente y ordenado.

15. A la hora de presentarse un problema considera que busca la
integracion de todos los elementos que inciden en el mismo, los analiza
en partes y luego elabora una conclusiéon o toma una decision.

16.En la toma de acciones y decisiones trata de mostrar planteamientos
novedosos e innovadores que conlleven a mejoras y/o cambios, con un
alto grado de creatividad e ingenio.

17. Considera que tiene conciencia de la potencialidad que como ser
humano posee, ante lo cual toma provecho de sus fortalezas sin que
ello implique el no reconocimiento de sus debilidades.

18.En el momento de plantear un nuevo proyecto o estrategia lo primero
que toma en cuenta es como lo va a percibir el cliente.

Liderazgo y efectividad gerencial. Una evaluacién de 360°
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19. Le daria importancia al hecho de que varias empresas de su mismo
ramo se encuentren en caos v la suya vaya en acelerado crecimiento.

20. Propicia didlogos y encuentros con sus subordinados a fin de que
éstos conozcan su forma de ser en aspectos no relacionados con el
trabajo.

21. Propicia mantener comunicacién con sus trabajadores de manera de
conocer como van en su trabajo, como se sienten, sus logros, problemas.

22. Considera que es posible delegar todos y cada uno de los aspectos en
los cuales tiene algtin tipo de responsabilidad.

23. En un dia normal de trabajo no suele tener dificultad para manejar
constructivamente su ansiedad.

24. Generalmente toma la iniciativa en planteamientos novedosos que
van en busca de enriguecer los ya existentes en la organizacion.

25. Antes de tomar una decision busca analizar datos, estadisticas,
cuadros, reportes, circunstancias, de manera que la misma goce de total
y absoluta racionalidad.

26. Toma en consideracién las experiencias y hechos que le ha tocado
vivir, en acciones y/o decisiones posteriores, mostrando haber obtenido
aprendizaje y ensefianza de los mismos.

27. En el momento de crear trabajo para otros, considera que el mismo
debe estar impregnado de valor y significado para aquel que deba
ejecutarlo.

28. No realizaria cualquier accién que le brinde un alto beneficio, asi sea
necesario desvirtuar los valores éticos y morales que posee.

29. Considera ser un individuo dispuesto a enfrentar la incertidumbre
inherente al medio de la empresa y asumir los riesgos que se le
resenten.

30. A la hora de evaluar problemas, hechos y circunstancias que se
presenten, toma en consideracion las causas que lo originaron.

31. Como empresario seria capaz de sacrificar un porcentaje de su
margen de ganancia, siempre y cuando esto vaya en beneficio de su
cliente,

32.Cuando dentro de su area de trabajo se comete un error y sus
superiores le piden explicacion al respecto, trata de defender a su propio
equipo de trabajo.

33. Orienta sus acciones, actividades y funciones de la organizacion,
segln la cultura, valores y principios que la misma posee, a pesar de no
estar de acuerdo con estos en algunos aspectos.

34. Ante situaciones de gran presion logra manejar constructivamente la
ansiedad.

35.Considera ser el tunico responsable de sus acciones
independientemente del motivo que le impulsé a efectuarlos.

36. Muestra disposicion de asumir riesgos en la bisqueda de
supervivencia y crecimiento del negocio.

37. A la hora de lograr un nuevo éxito o evitar un posible fracaso toma
como referencia decisiones o actos que con anterioridad haya puesto en
practica.

38. Propicia que dentro de la empresa se lleven a cabo estudios o
investigaciones que aporten datos reales referentes al manejo del negocio

39. Ante los problemas de tipo emocional que puedan tener sus
trabajadores, muestra actitud de preocupacion y consideracion.

40. Durante una reunién de trabajo donde se esta tratando de llegar a
un acuerdo entre el grupo, cuando usted es el unico que tiene una
opinion diferente, expresa sus ideas y las defiende delante de todos sin
importar las consecuencias que produzcan.

Liderazgo y efectividad gerencial. Una evaluaciéon de 360°
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41. Muestra preferencia por intervenir en situaciones donde se conceda 233 5
plena libertad de accidén y decision.
42. Sus acciones dentro de la empresa van orientadas fundamentalmente 2 |3 5
hacia los resultados y mercados.
Por favor lea detenidamente estas afirmaciones y marque el recuadro que mas se

acerque a su opinién segiin la siguiente escala:
1=Totalmente en desacuerdo, 2=En cierto desacuerdo, 3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4=
De acuerdo 5= Totalmente de acuerdo.
43. Considera que el nivel de conocimiento que posee del sector 7 By e 5
industrial en que se desenvuelve es ampliamente profundo y detallado
44.Un trabajo para que sea significativo debe ser interesante. 213 5
45. Una de las primordiales consideraciones que debe tener una empresa 2+3 5
€s una atencion detallada de las necesidades de sus clientes.
46. Es importante conocer los ideales, valores y actitudes de sus A -+
supervisados.
47. El surgimiento de relaciones interpersonales entre los individuos es 213 5
beneficioso independientemente de los problemas de tipo personal que
puedan surgir, por lo tanto, lo mas adecuado es buscar tal relacion.
48. Individuos que se ubiquen en niveles jerdrquicos inferiores a los que 213 5
Usted posee dentro de la organizacion, pueden dejarle alguna ensefianza
o0 leccion.

Muchas gracias por su colaboracion..!!
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UCAB 98

ESCALA DE CONDUCTAS GERENCIALES (supervisados)

Instrucciones: A continuacion se le presentan una serie de afirmaciones referidos a la
conducta que los gerentes presentan con cierta frecuencia, léalos con detenimiento y encierre
en un circulo la frecuencia con que su superior inmediato realiza estas actividades, segiin la

siguiente escala:

1=Nunca, 2=Pocas veces, 3=Con frecuencia, 4=La mayoria de las veces, 5= Siempre

En este cuestionario no existen respuestas correctas o incorrectas; sus resultados son
estrictamente confidenciales y inicamente seran utilizados con fines cientificos, le agradecemos

sea lo mas sincero posible.

1. Establece metas, caminos y acciones que permitan reflejar una mayor
eficiencia y efectividad en la labor que realiza.

2. Muestra un constante interés y preocupacion por la permanencia y
crecimiento del negocio, emprendiendo acciones que permitan colaborar
ampliamente en este.

3. Con el cumplimiento de su trabajo considera que el/ella logra
satisfacer las necesidades de otras personas.

4. Realiza trabajos de manera individual.

5. En situaciones en las cuales otros pudieran decidir por el/ella, no
permite que lo hagan.

6. Trata de dar explicacién légica a todo hecho o circunstancia que se
produzca, aunque la misma pareciera carecer de sentido, forma o
contenido.

o] L) o

7. Considera que el/ella es una persona de vision amplia y capacidad de
integrar todos los aspectos que puedan incidir en un problema, hecho 6
circunstancia.

8. Trata de crear nuevas formas de ejecutar las actividades que
actualmente son deficitarias dentro de la organizacion.

9. Considera importante que sus empleados conozcan la verdadera
imagen de la personalidad que el/ella posee.

10. En el momento en que le es encomendado el cumplimiento de una
actividad urgente, solicita la colaboracién de todo su equipo de trabajo.

;g oy O

11. Es un individuo de fiel cumplimiento a su palabra y promesas,
gozando por lo tanto de gran credibilidad entre las personas que le
rodean.

W W W W

12.Propicia situaciones de cambio que permitan descubrir nuevos
horizontes y ampliar caminos.

13. Cuando pone en practica una estrategia a largo plazo se mantiene
ansioso hasta visualizar el resultado final.

14. Dirige sus acciones hacia la integraciébn y organizacién de
conocimientos y hechos en un todo coherente y ordenado.

15. A la hora de presentarse un problema considera que busca la
integracién de todos los elementos que inciden en el mismo, los analiza
en partes y luego elabora una conclusién o toma una decision.

N N NN

16.En la toma de acciones y decisiones trata de mostrar planteamientos
novedosos e innovadores que conlleven a mejoras y/o cambios, con un
alto grado de creatividad e ingenio.

17. Considera que tiene conciencia de la potencialidad que como ser
humano posee, ante lo cual toma provecho de sus fortalezas sin que
ello implique el no reconocimiento de sus debilidades.

Liderazgo y efectividad gerencial. Una evaluacién de 360°
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18.En el momento de plantear un nuevo proyecto o estrategia lo primero
que toma en cuenta es como lo va a percibir el cliente.

19. Le daria importancia al hecho de que varias empresas de su mismo
ramo se encuentren en caos y la suya vaya en acelerado crecimiento.

20. Propicia didlogos y encuentros con sus subordinados a fin de que
éstos conozcan su forma de ser en aspectos no relacionados con el
trabajo.

21. Propicia mantener comunicacion con sus trabajadores de manera de
conocer como van en su trabajo, como se sienten, sus logros, problemas.

22. Considera que es posible delegar todos y cada uno de los aspectos en
los cuales tiene algun tipo de responsabilidad.

23. En un dia normal de trabajo no suele tener dificultad para manejar
constructivamente su ansiedad.

2o}
W W

24, Generalmente toma la iniciativa en planteamientos novedosos que
van en busca de enriquecer los va existentes en la organizacién,

b
w

25. Antes de tomar una decision busca analizar datos, estadisticas,
cuadros, reportes, circunstancias, de manera que la misma goce de total
y absoluta racionalidad.

26. Toma en consideracion las experiencias y hechos que le ha tocado
vivir, en acciones y/o decisiones posteriores, mostrando haber obtenido
aprendizaje y ensefianza de los mismos.

27. En el momento de crear trabajo para otros, el/ella considera que el
mismo debe estar impregnado de valor y significado para aquel que deba
ejecutarlo.

28. No realizaria cualquier accion que le brinde un alto beneficio, asi sea
necesario desvirtuar los valores éticos v morales que posee.

29. Considera que el/ella es un individuo dispuesto a enfrentar la
incertidumbre inherente al medio de la empresa y asumir los riesgos que
se le presenten.

30. A la hora de evaluar problemas, hechos y circunstancias que se
presenten, toma en consideraciéon las causas que lo originaron.

31. Como empresario seria capaz de sacrificar un porcentaje de su
margen de ganancia, siempre y cuando esto vaya en beneficio de su
cliente.

32.Cuando dentro de su area de trabajo se comete un error y sus
superiores le piden explicacion al respecto, trata de defender a su propio
equipo de trabajo.

33. Orienta sus acciones, actividades y funciones de la organizacion,
segun la cultura, valores y principios que la misma posee, a pesar de que
el/ella no esta de acuerdo con estos en algunos aspectos.

34. Ante situaciones de gran presion logra manejar constructivamente la
ansiedad.

35.Considera ser el unico responsable de sus acciones
independientemente del motivo que le impulsé a efectuarlos.

36. Muestra  disposicion de asumir riesgos en la busqueda de
supervivencia y crecimiento del negocio.

37. A la hora de lograr un nuevo éxito o evitar un posible fracaso toma
como referencia decisiones o actos que con anterioridad haya puesto en
practica.

38. Propicia que dentro de la empresa se lleven a cabo estudios o
investigaciones que aporten datos reales referentes al manejo del negocio

39. Ante los problemas de tipo emocional y personal que posean sus
trabajadores muestra actitud de preocupacién y consideracion.

Liderazgo y efectividad gerencial. Una evaluacién de 360°
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40. Durante una reunién de trabajo donde se estd tratando de llegara| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
un acuerdo entre el grupo, cuando el/ella es el (inico que tiene una
opinién diferente, expresa sus ideas y las defiende delante de todos sin
importar las consecuencias que produzcan.

41. Muestra preferencia por intervenir en situaciones donde se conceda| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
plena libertad de accién y decisién.

42. Sus acciones dentro de la empresa van orientadas fundamentalmente| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
hacia los resultados y mercados.

Por favor lea detenidamente estas afirmaciones y marque el recuadro que mas se acerque a la
opinién que Usted cree que tendria su supervisor, segin la siguiente escala:

1=Totalmente en desacuerdo, 2=En cierto desacuerdo, 3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4=
De acuerdo 5= Totalmente de acuerdo.

43. Considera que el nivel de conocimiento que el/ella posee del sector| 1 | 2 | 3 | 4 | 5§
industrial en que se desenvuelve es ampliamente profundo y detallado

44.Considera que el/ella piensa que un trabajo para que sea significativo| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
debe ser interesante.

45. Considera que el/ella piensa que una de las primordiales| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
consideraciones que debe tener una empresa es una atencion detallada
de las necesidades de sus clientes.

46. Considera que para el/ella es importante conocer los ideales, valores| 1 | 2 | 3 | 4 | §
y actitudes de sus supervisados.

47. Considera que el/ella piensa que el surgimiento de relaciones| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
interpersonales entre los individuos es beneficioso independientemente
de los problemas de tipo personal que puedan surgir, por lo tanto, lo méas
adecuado es buscar tal relacion.

48. Considera que el/ella piensa que los individuos que se ubiquenen| 1 | 2 | 3 [ 4 | 5
niveles jerarquicos inferiores a los que el/ella posee dentro de la
organizacion, pueden dejarle alguna ensefianza o leccion.

Muchas gracias por su colaboracion..!!
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ESCALA DE CONDUCTAS GERENCIALES (supervisor)

Instrucciones: A continuacion se le presentan una serie de afirmaciones referidos a la
conducta que los gerentes presentan con cierta frecuencia, 1éalos con detenimiento y encierre
en un circulo la frecuencia con que su subordinado realiza estas actividades, segin la siguiente

escala:

1=Nunca, 2=Pocas veces, 3=Con frecuencia, 4=La mayoria de las veces, 5= Siempre

En este cuestionario no existen respuestas correctas o incorrectas; sus resultados son
estrictamente confidenciales y inicamente seran utilizados con fines cientificos, le agradecemos

sea lo mas sincero posible.

1. Establece metas, caminos y acciones que permitan reflejar una mayor
eficiencia y efectividad en la labor que realiza.

2. Muestra un constante interés y preocupacion por la permanencia y
crecimiento del negocio, emprendiendo acciones que permitan colaborar
ampliamente en este,

W

3. Con el cumplimiento de su trabajo considera que logra satisfacer las
necesidades de otras personas.

4. Realiza trabajos de manera individual.

5. En situaciones en las cuales otros pudieran decidir por el/ella, no
permite que lo hagan,

6.Trata de dar explicacion logica a todo hecho o circunstancia que se
produzca, aunque la misma pareciera carecer de sentido, forma o
contenido.

W W w

i wjn w

7.Considera que el/ella es una persona de visién amplia y capacidad de
integrar todos los aspectos que puedan incidir en un problema, hecho 6
circunstancia.

8.Trata de crear nuevas formas de ejecutar las actividades que
actualmente son deficitarias dentro de la organizacién.

9.Considera importante que sus empleados conozcan la verdadera
imagen de la personalidad que el/ella posee.

10. En el momento en que le es encomendado el cumplimiento de una
actividad urgente, solicita la colaboracién de todo su equipo de trabajo.

11.Considera que el/ella es un individuo de fiel cumplimiento a su
palabra y promesas, gozando por lo tanto de gran credibilidad entre las
personas que le rodean.

12.Propicia situaciones de cambio que permitan descubrir nuevos
horizontes y ampliar caminos.

13. Cuando pone en practica una estrategia a largo plazo se mantiene
ansioso hasta visualizar el resultado final.

14. Dirige sus acciones hacia la integracion y organizaciéon de
conacimientos y hechos en un todo coherente y ordenado.

15. A la hora de presentarse un problema considera que busca la
integracién de todos los elementos que inciden en el mismo, los analiza
en partes y luego elabora una conclusién o toma una decisién.

16.En la toma de acciones y decisiones trata de mostrar planteamientos
novedosos e innovadores que conlleven a mejoras y/o cambios, con un
alto grado de creatividad e ingenio.

17. Considera que tiene conciencia de la potencialidad que como ser
humano posee, ante lo cual toma provecho de sus fortalezas sin que
ello implique el no reconocimiento de sus debilidades.

18.En el momento de plantear un nuevo proyecto o estrategia lo primero
que toma en cuenta es como lo va a percibir el cliente.

Liderazgo y efectividad gerencial. Una evaluacién de 360°
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19. El/ella le daria importancia al hecho de que varias empresas de su
mismo ramo se encuentren en caos y la suya vaya en acelerado
crecimiento.

20. Propicia didlogos y encuentros con sus subordinados a fin de que
éstos conozcan su forma de ser en aspectos no relacionados con el
trabajo.

21. Propicia mantener comunicacién con sus trabajadores de manera de
conocer como van en su trabajo, como se sienten, sus logros, problemas.

22. Considera que es posible delegar todos y cada uno de los aspectos en
los cuales tiene algin tipo de responsabilidad.

23. En un dia normal de trabajo no suele tener dificultad para manejar
constructivamente su ansiedad.

24, Generalmente toma la iniciativa en planteamientos novedosos que
van en busca de enriquecer los ya existentes en la organizacion.

25. Antes de tomar una decisibn busca analizar datos, estadisticas,
cuadros, reportes, circunstancias, de manera que la misma goce de total
'y absoluta racionalidad.

26. Toma en consideracion las experiencias y hechos que le ha tocado
vivir, en acciones y/o decisiones posteriores, mostrando haber obtenido
aprendizaje y ensefianza de los mismos.

27. En el momento de crear trabajo para otros, considera que el mismo
debe estar impregnado de valor y significado para aquel que deba
ejecutarlo. :

28. No realizaria cualquier accién que le brinde un alto beneficio, asi sea
necesario desvirtuar los valores éticos y morales que posee.

29. Considera ser un individuo dispuesto a enfrentar la incertidumbre
inherente al medio de la empresa y asumir los riesgos que se le
resenten,

30. A la hora de evaluar problemas, hechos y circunstancias que se
presenten, toma en consideracion las causas que lo originaron.

31. Como empresario seria capaz de sacrificar un porcentaje de su
margen de ganancia, siempre y cuando esto vaya en beneficio de su
cliente.

32.Cuando dentro de su area de trabajo se comete un error y Usted le
pide explicacién al respecto, trata de defender a su propio equipo de
trabajo.

33. Orienta sus acciones, actividades y funciones de la organizacién,
segln la cultura, valores y principios que la misma posee, a pesar de no
estar de acuerdo con estos en algunos aspectos.

34. Ante situaciones de gran presién logra manejar constructivamente la
ansiedad.

35.Considera que el/ella piensa que es el Unico responsable de sus
acciones independientemente del motivo que le impulsd a efectuarlos.

36. Muestra  disposicion de asumir riesgos en la busqueda de
supervivencia y crecimiento del negocio.

37. A la hora de lograr un nuevo éxito o evitar un posible fracaso toma
como referencia decisiones o actos que con anterioridad haya puesto en
practica.

38. Propicia que dentro de la empresa se lleven a cabo estudios o
investigaciones que aporten datos reales referentes al manejo del negocio

39. Ante los problemas de tipo emocional y personal que posean sus
trabajadores, muestra actitud de preocupacién y consideracion.

Liderazgo y efectividad gerencial. Una evaluacién de 360°
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40. Durante una reuniéon de trabajo donde se esta tratando de llegar a
un acuerdo entre el grupo, cuando el/ella es el Ginico que tiene una
opinion diferente, expresa sus ideas y las defiende delante de todos sin
importar las consecuencias que produzcan.

41. Muestra preferencia por intervenir en situaciones donde se conceda 2. 143
plena libertad de accién y decisién.
42. Las acciones de el/ella dentro de la empresa van orientadas 233

fundamentalmente hacia los resultados y mercados.

Por favor lea detenidamente estas afirmaciones y marque el recuadro que mas se

acerque a la opinién que usted cree tendria su subordinado, segin la siguiente escala:

1=Totalmente en desacuerdo, 2=En cierto desacuerdo, 3=Ni de acuerdo ni en desacuerdo, 4=

De acuerdo 5= Totalmente de acuerdo.

43. Considera que el nivel de conocimiento que el/ella posee del sector
industrial en que se desenvuelve es ampliamente profundo y detallado

44. Considera que el/ella piensa que un trabajo para que sea significativo
debe ser interesante.

45. Considera que el/ella piensa que una de las primordiales
consideraciones que debe tener una empresa es una atencién detallada
de las necesidades de sus clientes.

46. Considera que para el/ella es importante conocer los ideales, valores
y actitudes de sus supervisados.

47. Considera que para el/ella el surgimiento de relaciones
interpersonales entre los individuos es beneficioso independientemente
los problemas de tipo personal que puedan surgir, por lo tanto, lo mas
adecuado es buscar tal relacién.

48 Considera que el/ella piensa que los individuos que se ubiquen en
niveles jerarquicos inferiores a los que el/ella posee dentro de la
organizacion, pueden dejarle alguna ensefianza o leccién.

213
21 3
213
s
2 13
219

Muchas gracias por su colaboracién..!!

Liderazgo y efectividad gerencial. Una evaluacién de 360°
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