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RESUMEN

ESTUDIO DE LA POSIBLE RELACION ENTRE
ROLES GERENCIALES Y
ESTRATEGIAS DE INFLUENCIA EN
GERENTES DE UNA EMPRESAS
DEL SECTOR PRIMARIO

Autor: Leslie Borjas de Xena

Grado Académico: Licenciado en Psicologia
Maestria: Desarrollo Organizacional
Tutor: Héctor Monasterio

El objetivo de esta investigacion fue determinar las relaciones entre los roles
gerenciales y las estrategias de influencia en gerentes de una empresa del sector pri-
mario que realiza operaciones a nivel nacional. Se realizé una investigacién de tipo
exposfacto y no experimental (Kerlinger, 1988, 1991). La poblacién estuvo compues-
ta por 363 gerentes. El aporte de los datos se obtuvo a través de una muestra de 88
gerentes; sujetos a quienes se les administraron los siguientes cuestionarios: Inventa-
rio de valores en competencia, version ampliada: liderazgo gerencial (Quinn, 1991) y
TIN-Estrategias de Influencia (Salom de Bustamante, 1996). Se desarrollaron los
enfoques tedricos: Modelo de Quinn sobre Esquema de Valores en Competencia
(1988, 1995, 1997, 1999) y el de Estrategias de Influencia (Yukl, 1989, 1995: Salom
de Bustamante, 1996), que sustentaron las conclusiones. Los resultados establecen
diferencias no significativas en el uso de los roles gerenciales: transaccionales y
transformacionales. Las estrategias de influencia predominantes son las retadoras,
hallazgo que confirma los aportes de Yukl y Tracey (1991), Salom de Bustamante
(1996), que permite influir en otros a través de la participacion, la persuasion, la ins-
piracion y el entusiasmo. En el 91.6 % de las comparaciones roles versus estrategias,
no se detectaron relaciones significativas salvo entre los siguientes roles y estrategias:
rol director y estrategia participativa, rol coordinador y estrategia inspiradora, rol mo-
nitor y estrategia inspiradora y rol mentor y estrategia confederativa. Se recomend6 a
la empresa a realizar un estudio a futuro que reconfirme con otras variables los resul-
tados del estudio e incluir ademas la variable cultura organizacional.




INTRODUCCION

La mayoria de las organizaciones estan sufriendo cambios producidos por
una fuerza de convergencia sin precedente: competencia global en una intensidad
que nunca se habia visto, desarrollo tecnologico a nivel exponencial, altas expectati-
vas de los clientes, vacilaciones en el nimero de regulaciones gubernamentales, mer-
cados globales (Nadler y Tushman, 1999; Kotter, 1999).

Las organizaciones, en medio de las transformaciones radicales de las condi-
ciones del entorno, necesitan responder efectivamente al logro de los requerimientos
de los clientes en cuanto a calidad, servicio, innovacion, rapidez y precio, para incre-
mentar su flexibilidad en el logro de nuevas condiciones competitivas y en la creacion
de elementos que le permitan desarrollar un continuo proceso de regeneracion y re-

novacion en el mejoramiento de sus procesos y productos.

Hacia la década de los ochenta, se fortalecio el estudio de la organizacion, a
través del constructo de la cultura por parte de los especialistas en Desarrollo Organi-
zacional, se enfatizé que lo que diferencia una organizacion de otra son las caracte-
risticas inherentes. Los trabajos de Deal y Kennedy (1982); Schein (1987), Abrava-
nell, Allaire, Firsiritu, Hobbs, Poupart, Simard (1992); Morgan (1996); Adler (1997);
aportan datos significativos para el estudio de la cultura organizacional.

Cameron y Quinn (1999), expresan que una cultura es congruente si la estra-
tegia, el estilo de liderazgo , el sistema de recompensas el enfoque usado para geren-
ciar los empleados y las caracteristicas dominantes tienden a enfatizar el mismo con-

Jjunto de valores culturales.



El liderazgo ha sido un tema objeto de estudio debido a las relaciones que se
han encontrado entre los roles de liderazgo y la efectividad organizacional (Cameron
y Quinn, 1999), por lo cual se le ha asignado importancia al rol de lider en las organi-
zaciones, entendiendo que el lider debe ser capaz de comprender su organizacion asi
como el uso de estrategias para influenciar y gerenciar los cambios organizacionales

de acuerdo a las exigencias del entorno.

La vision del gerente como poseedor de un estilo gerencial esta presente en la
literatura sobre Desarrollo Organizacional. Barnard (1938), enfatizo el rol del gerente
como el que mantiene la comunicacion organizacional y asegura los servicios esen-
ciales de la gente en la organizacion. Fleishman (1955), se referia a la tendencia :
iniciar la estructura y a dirigir las actividades del grupo y la tendencia: a mostrar con-
sideracion Likert (1961), identifico dos estilos diferentes que son centrados en el
puesto y centrado en el empleado. Blake y Moutton (1964), describen los estilos: 1.1,
1.9, 9.1, 9.9 y el 5.5. Fiedler (1967), sostiene que un adecuado estilo de liderazgo
depende del grado de presencia de tres factores: relacion lider miembro, la estructura-
ciéon de la tarea y el poder del puesto del lider. Hersey y Blanchard (1969, 1977,
1982), desarrollaron la teoria del ciclo de vida, la cual especifica que la conducta del

lider debe cambiar a medida que maduran los seguidores.

La presencia de estos enfoques conceptuales ha generado mucha literatura,
asi, Mintzberg (1994), dice que el rol de lider ha recibido mas atencion, porque los
gerentes hacen mucho mas que liderar a la gente en sus unidades, su estilo personal se
manifiesta en como desempefia los roles, entre los varios componentes del trabajo

gerencial.

A los fines de este estudio, los aportes tedricos en los que se soporta la inves-
tigacion se basan en los roles gerenciales propuestos por Quinn (1988) en el esquema
de valores en competencia (The competing values approach to leadership). Sus orige-

nes se remontan a los finales de los afios setenta y comienzos de los ochenta,



El esquema se llama Marco de Valores en Competencia ya que los criterios
que caracterizan las diferentes dimensiones dentro de los cuatro modelos, inicialmen-
te parecen tener un mensaje conflictivo. Asi O"'Neil y Quinn (1993:5) expresan:

queremos organizaciones adaptables y flexibles pero también estables
y controlables, queremos crecimiento, adquisicién de recursos, apoyo
externo pero también queremos informacion gerencial y comunicacion
formal precisa. Queremos enfatizar sobre el valor del recurso humano,
pero también enfatizamos sobre planificacion y establecimiento de me-
tas, en cualquier organizacion todos estas funciones, hasta cierto punto
son necesarias.

Los supuestos del modelo predicen que los ejecutivos (gerentes) efectivos de
una organizacion requieren de un manejo simultaneo de capacidades aparentemente
contradictorias y paradojicas (Quinn y Cameron, 1988; Quinn, 1988, Cameron y
Quinn, 1999; Thompson, 2000).

Este modelo agrupa las variables cultura, liderazgo y efectividad organizacio-
nal a través del uso de técnicas cuantitativas y cualitativas que permiten a la organi-
zacion ubicarse bajo los indicadores propuestos de los modelos de: sistema abierto,

metas racionales, procesos internos y relaciones humanas.

El modelo establece los estilos de direccion que son ejercidos a través de los
roles gerenciales. Quinn (1996), predice que los ocho roles: monitor, coordinador,
director y productor, roles transaccionales y los roles transformacionales: innovador,
facilitador, mentor y broker y sus competencias asociadas son importantes para un
liderazgo gerencial efectivo. Estos roles debido a las exigencias del ambiente compe-
titivo en el cual operan las organizaciones, exigen a los gerentes la competencia nece-

saria para combinar estos roles y lograr efectividad organizacional.

En esta investigacién también se discute la variable fundamentada en el aporte
que hace Yukl (1992) al tema sobre las estrategias de influencia que frecuentente-

mente utilizan los gerentes con sus subordinados, compafieros y superiores para el



logro de los objetivos organizacionales. Las estrategias de influencian sido investiga-

das por su importancia en el logro de los objetivos de los subordinados.

La influencia es el concepto fundamental en el liderazgo (Yukl, 1989), la in-
vestigacion sobre este topico ha sido poco desarrollado en relacion con los estudios

que describen las caracteristicas del lider.

En Venezuela, Salom de Bustamante (1996), realiz6 un trabajo investigativo
en el cual agrupa las estrategias de influencia propuestas en el modelo de Yukl (1992)
en tres categorias: retadoras, afiliativas y controladoras. Estas consideraciones teori-
cas, han sido reportados y en las investigaciones de Salom y Barreat (1996); Salom y
Mantilla Garcia (1996, 2000), en las cuales las evidencias empiricas sefialan que las
estrategias de influencia retadoras son usadas por los gerentes y supervisores en las
organizaciones venezolanas, como una forma de lograr el compromiso de los supervi-

sados.

El objetivo de esta investigacion es establecer la posible relacion entre los
roles gerenciales (Quinn, 1991) y el uso de las estrategias de influencia (Salom De
Bustamante (1996), en gerentes de una empresa adscrita al sector primario de pro-

duccion.

Esta investigacion es un estudio no experimental (Kerlinger, 1997), porque
no se manipularon experimentalmente las variables, las manifestaciones a medir estan
presentes en los gerentes. Se traté de poner énfasis en su aproximacion a la realidad
para determinar el posible grado de relacion que existe entre dos variables: roles ge-

renciales y estrategias de influencia.

La investigacion se realizo en una empresa del sector primario con operacio-
nes en todo el territorio nacional, que posee una fuerza laboral de tres mil doscientos

(3200) trabajadores y una poblacion de trescientos sesenta y tres (363) gerentes. En la




muestra participaron ochenta y ocho gerentes seleccionados al azar. La recoleccion de
la data se hizo en el primer trimestre del afio 2001.

Las caracteristicas generales de la organizacion, asi como su razon de ser, se
mantendran en anonimato, de acuerdo a requerimientos de mantener en reserva su

nombre por lo cual, en el trabajo, sera identificada como /a empresa.

La viabilidad de la investigacion se expreso a través del apoyo de la institu-
cion para la realizacion de la investigacion y manifestado en el acceso a la muestra
del estudio. La empresa mostro en todo el desarrollo de la investigacion, un gran inte-
rés por los resultados del estudio para su aplicacion en la toma de decisiones en sus

programas de desarrollo gerencial y desarrollo organizacional.

El trabajo estd estructurado de la siguiente forma:

Capitulo 1 : EI Problema de Investigacion, presenta las semejanzas y contro-
versias sobre los temas de estudio: roles gerenciales y estrategias de influencia, asi se
sefialan las investigaciones que se han realizado como variables de investigacion en
forma separada, las razones que llevaron a la realizacion de esta investigacion, los

objetivos generales del trabajo, justificacion, trascendencia.

Capitulo II: Bases Tedricas, contempla la evolucion historica del concepto de
cultura organizacional, principales enfoques tedricas existentes. En el trabajo se ana-
lizan la cultura organizacional y su relacion con las principales variables del estudio:
gerencia, liderazgo y estrategias de influencia. Se desarrolla el concepto de cultura
organizacional, como ha sido propuesto por Quinn en su Esquema de Valores en
competencias (1988, 1996, 1998, 1999) que integra cultura y liderazgo, el de Yukl

(1989, 1995) y Salom de Bustamante (1996), sobre las estrategias de influencia usa-
das por los gerentes.



Capitulo III: Marco Metodoldgico, contempla los pasos que se siguen en el
plan medular de la investigacién en cuanto al disefio de la investigacion, poblacion,
muestra, validez y confiabilidad de los instrumentos. Se describen los métodos y pro-
cedimientos empleados en la investigacion para la recoleccion y andlisis de los datos,
las fases de del estudio, y se presentan los procedimientos que se usaron en el desa-

rrollo de la investigacion.

En el Capitulo IV, se presentan los resultados y los analisis de las variables
estudiadas: roles gerenciales y estrategias de influencia, de acuerdo a los objetivos

especificos planteados en la investigacion.

En el Capitulo V, se presentan las conclusiones, recomendaciones e implica-

ciones resultantes del analisis de la informacion obtenida durante el estudio.



CAPITULO 1

EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Descripcion de la temdtica

La dindmica organizacional ha originado nuevos problemas y retos para la ge-
rencia, pero a su vez ha permitido liberar energia e iniciativas suficientes que mejora-
ran la competitividad de las organizaciones en el siglo XXI. Los nuevos problemas y
retos que se plantean, exigiran a la gerencia: destrezas y habilidades diferentes a las
que se han venido utilizando, al igual que el desarrollo de actitudes y valores, lo cual
implica una revisién profunda de la cultura gerencial y su relacién en las practicas

de liderazgo e influencia ejercidas por los gerentes.

La influencia de la cultura en los patrones de liderazgo es un aspecto que de-
be considerarse en las organizaciones que necesitan ser competitivas por cuanto se
presume que mejorando la cultura organizacional se contribuye a aumentar la compe-
titividad.

La cultura organizacional para Cameron y Quinn (1999:15) es “reflejada por
lo que es valorado, el estilo dominante de liderazgo, el lenguaje, los simbolos, los
procedimientos y rutinas que hacen a una organizacidn tinica”. La organizacion
tiende a desarrollar un estilo cultural dominante. Quinn (1997), ha clasificado esos
estilos en: clan, adhocracia, jerarquia, mercado, los cuales estan relacionados con los
valores organizacionales en funcion de los teorias que han estado vigentes en el siglo
XX 'y que han influido en la conformacién de la literatura existente en desarrollo

organizacional.




Los estudiosos del tema de liderazgo han intentado determinar cémo y por
que los lideres influyen en sus seguidores. Robbins (1998), afirma que los lideres son
aquellas personas quienes por sus acciones, facilitan el movimiento de un grupo de
personas hacia una meta comun o compartida. Esta definicién concibe al proceso de

liderazgo como un proceso de influencia.

La distincion entre lider, liderazgo, gerentes y administradores es importante
por cuanto existen numerosas definiciones sobre que es un lider. Para Zaleznik
(1977), los lideres y los administradores son clases muy diferentes de personas que
difieren en su forma de motivacion, historia personal y la forma cémo piensan y ac-
tuan. Estos diferencias conducen a los administradores a adoptar actitudes imperso-
nales hacia las metas, mientras que los lideres adoptan una actividad personal y acti-

va.

O’ Neill y Quinn (1993) expresan que, para los gerentes, el mundo no deja de
cambiar. Sin embargo, los gerentes tienden a atraparse en sus propios estilos y en los
valores culturales de la organizacion y utilizan estrategias muy similares en una am-
plia variedad de situaciones no adaptandose a los cambios del entorno. Las estrate-

gias que son efectivas en una situacion no son necesariamente en otras.

Kotter (1992, 1999), sefiala que el liderazgo es diferente a gerencia. El propo-
sito de la gerencia es mantener funcionando el sistema existente, mientras que el del
liderazgo, es el manejo del cambio. Los lideres establecen la direccion al desarrollar
una vision del futuro, alinean a la gente al comunicarle la visién y la inspiran hacia el
logro de los objetivos de la organizacion. De acuerdo a la concepcion de Kotter, el

liderazgo y la direccion, son sistemas de actuacion diferentes y complementarios.

La funcién del liderazgo para Kotter (1999:71) “es la de producir el cambio,

sefialar el rumbo de ese cambio es fundamental para liderar”.




El cambio en el cual estan inmersas las organizaciones, debido a las exigen-
cias de la tecnologia y a la presencia de altas expectativas de los empleados, amerita
de los conductores de las organizaciones, distintas formas de funcionamiento, asi
como una permanente insistencia hacia aspectos como vision, habilidades sociales, el
ser capaz de enfrentar los problemas y de concebir las soluciones en un periodo mar-

cado por las transformaciones permanentes.

En la revision de las diferentes teorias, el concepto de lider ha estado asocia-
do a caracteristicas personales de oportunidad, intuicion de la crisis, soluciones crea-
tivas, sentido de jerarquia, asuncion de lo malo, delegacion de lo bueno, austeridad,

laboriosidad infatigable, entereza, vision de organizacion.

Yukl (1989:43) expresaba, “... mucha de la investigacién sobre la mejor for-
ma para ejercer influencia de los lideres en las organizaciones, ha sido superficial

porque algunas estdn bien sustentadas y otras son meramente especulativas”.

El desarrollo de la investigaciones empiricas realizadas sobre el tema de in-
fluencia se ha profundizado en los ultimos afios y ha examinado los siguientes topi-
cos: tacticas de influencia usadas por los gerentes (Schmidt & Wilkinson, 1980;
Erez, Rim & Keider, 1986; Kipnis, Schriesheim & Hinkin, 1990; Yukl y Falbe,
1990); relacion entre la escogencia de las tacticas de influencia y logro de metas
(Schmidt y Kipnis,1984); el contexto organizacional como un factor determinante de
la escogencia de las tacticas de influencia (Ansari y Kapoor, 1987); el uso de la efec-
tividad relativa de las diferentes tacticas de influencia (Falbe & Yukl, 1992; Yukl &
Tracey, 1992); la importancia de los individuos y del contexto como factores deter-
minantes en las estrategias (Erez y Rim, 1982; Schilit, 1986; Ansari & Kapoor, 1987;
Hinkin & Schrieshein, 1989; Yukl & Falbe & Young, 1993); el efecto de la escogen-
cia de las tacticas de influencia sobre el compromiso con la tarea y la efectividad

organizacional (Yukl y Tracey, 1992).
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En Latinoamérica, las investigaciones de Ogliastri (1997), Hinestroza (1998),
confirman que la necesidad del liderazgo organizacional est4 siempre presente como
una de las formas de lograr éxito empresarial. Las necesidades de las organizaciones
del siglo XXI, exigen que el liderazgo sea reconsiderado en cuanto a proceso de

influencia dentro de las organizaciones latinoamericanas.

En una investigacion sobre el liderazgo en Latinoamérica (Salom de Busta-
mante, 1999) con gerentes de Argentina, Brasil, Colombia y México, no se encontra-
ron diferencias entre las caracteristicas: liderazgo orientado a los resultados, lideraz-
go orientado al crecimiento, liderazgo orientado al equipo y liderazgo orientado al
futuro. Las diferencias encontradas fueron en el liderazgo orientado al control, pre-

sentando los gerentes de México los puntajes mas altos.

Salom de Bustamante (1996:8), realizé una investigacion en tres tipos de em-
presas venezolanas del ramo de alimentos, hidrocarburos y telecomunicaciones, a

través de comparaciones intra industria, cuyos resultados fueron:

En las industrias de alimentos e hidrocarburos, la tinica diferencia signi-
ficativa fue con el liderazgo orientado hacia el control que presento la
media mas baja. Sin embargo en la industria de telecomunicaciones, el
liderazgo orientado hacia el control no difiere significativamente del li-
derazgo visionario y orientado hacia otros .

La imperiosa necesidad de la participacion de Venezuela en escenarios inter-
nacionales, donde predomina la excelencia, la competitividad ha llevado a pensar en
la necesidad de un nuevo liderazgo, por cuanto a juicio del autor de la presente inves-
tigacion, éste no puede ser solo una cualidad ejercida por la cispide de la organiza-
cion, sino un recurso presente en todos los miembros de la organizacién, lo que faci-

litara las empresas adaptarse a las exigencias del orden internacional.

Sin embargo, los estudios realizados en Venezuela sobre el liderazgo mues-

tran una alta tendencia al poder (Romero Garcia, 1996, 1999; Granell, 1997; Flores,

logro de compefitividad, participacion €n €l mercaao, 1€J0S ael 11aerazgo rauicionar y

cargado de sentido politico en la mayoria de las empresas venezolanas.
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En opinion del autor de la investigacion, existen investigaciones que han ex-
presado una clara diferenciacion en el comportamiento de los gerentes pertenecientes
al sector primario. En este sentido Granell, Garaway y Malpica (1997:104) sefialan
“... el comportamiento de los gerentes estd caracterizado por la enorme influencia
extranjera desde sus inicios y la necesidad de competir y compararse con mercados
globales”. En nuestro medio existen estudios que muestran insuficiencias ya sea a
partir de los instrumentos empleados o de la representatividad de las muestra obteni-
das V.

Para Kotter (1999), el acelerado desarrollo tecnolégico, la mayor competencia
internacional, la liberacion de mercados, un inestable cartel petrolero y fuerza de
trabajo mas educada, ameritan el cambio, mas especificamente el cambio en el lide-
razgo. Estas y otras consideraciones exigen que /a empresa, perteneciente al sector
primario revise los procesos de gerencia e influencia, usados por los gerentes de su

organizacion, como una forma de relacionarse adecuadamente con el entorno.

El conocimiento de las caracteristicas del ejercicio de roles gerenciales permi-
tirdn, a partir de los supuestos tedricos expuestos en el Modelo de Valores Competi-
tivos de Quinn (1991), contrastarlos con los aportes de los resultados de las investi-
gaciones realizadas en Venezuela por Salom de Bustamante y Barreat (1996) sobre
estrategias de influencia. Lo anterior evidencia la necesidad de determinar si existe
alguna relacion entre los roles gerenciales y las estrategias de influencia presentes

en los gerentes de una empresa adscrita al sector primario.

(' Se hace referencia, en particular a un estudio sobre los roles de Liderazgo y los criterios de gestion
realizados en la educacion superior, realizado por Godoy(1997), sobre el modelo de Competencia
de Valores de Robert E. Quinn, en el cual la muestra fue de diez sujetos y se aplicé un cuestio-
nario con preguntas cerradas y abiertas.
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1.2. Justificacion

La presente investigacion se justifica:

Desde el punto de vista tedrico permite ampliar la informacion acerca de los
roles de gerencia y el uso de las estrategias de influencia, aspectos que han sido estu-
diados en forma aislada en la literatura y en los estudios realizados en Venezuela.

sobre el tema.

El modelo conceptual de Quinn ha sido sometido a revisiones por parte del
mismo autor, no obstante las consideraciones tedricas que los sustenta lo hacen su-
mamente aplicable por su forma holistica de entender la organizacion a través de las

variables: cultura, roles gerenciales y las conductas asociadas a cada rol.

En las investigaciones previas realizadas en Venezuela con el modelo de com-
petencias de Quinn (1991), por Pietri y Ruiz (1996), en organizaciones productivas
del sector de alimentos sobre clima y cultura organizacional y Godoy (1997), en or-
ganizaciones educativas, sobre la relacion entre los roles de liderazgo y los criterios
de gestion en la educacion superior, las variables se han estudiado en forma unidi-
mensional por lo cual este estudio que tiene como objetivo estudiar la posible relacion
entre las variables: roles gerenciales y estrategias de influencia, es un aporte al campo

del Desarrollo Organizacional.

Desde el punto de vista practico el estudio aporta informacion sobre el uso de
los roles de gerencia y las estrategias de influencia en gerentes que laboran en una
empresa adscrita al sector primario de produccion, que se encuentra inmersa en un

proceso de transformacion.

Los cambios sufridos en el orden internacional han afectado la actividad na-

cional y por ende la actividad del conjunto de empresas del sector primario. Este sec-
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tor por ser soporte de la economia nacional, obliga a la empresa a revisar los estilos
gerenciales y las estrategias de influencia, como una de las formas del logro de la
efectividad organizacional (Daft, 1998).

Desde el punto de vista profesional, este estudio es una inquietud personal del
investigador, dada su vinculacién, a empresas publicas y privadas venezolanas, en la
cual la necesidad de un cambio en la conduccion de las organizaciones, es cada vez
mas necesario, aspecto ¢ste que solo puede hacerse a través de la concepcion de un
liderazgo efectivo, integrativo, vinculado a los procesos internos de la organizacion,

y a los factores presentes en el entorno.

1.3. Aportes de la investigacion:

El estudio ser4 un aporte para las organizaciones en cuanto a la formacion de
los gerentes en los medios latinoamericanos y en especial las venezolanas, porque
permitird que los gerentes involucrados en el estudio concienticen sobre su rol estra-
tégico en la conduccion de la empresa usando roles gerenciales multiples diferentes a
los reportados en estudios previos realizados en Venezuela, en los cuales se manifies-
ta una tendencia al ejercicio de una gerencia tradicional (Romero Garcia, 1999) y de
baja competitividad (Mc Call, 1997). En cuanto al uso de las estrategias de influencia
los gerentes de la organizacion les permitira conocer acerca de la dinamica del poder

y como influir, aspectos que son cruciales en los cargos directivos.
Los aportes de la investigacion permitiran:
¢ Contribuir a la clarificacion de las dualidades presentadas en la literatura or-

ganizacional sobre el tema de liderazgo e influencia, dado a que los logros en

las organizaciones estan en gran parte soportados por los roles gerenciales que
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asumen sus conductores y que determinan la diferencia entre el éxito o el fra-

caso de una organizacion.

¢ Fomentar el desarrollo de practicas de liderazgo organizacional cénsonas con
nuestra realidad organizacional y que reemplacen las formas de gerencia tradi-
cional, que permitan utilizar conductas de liderazgo que transformen las or-
ganizaciones venezolanas, dado que los estilos de liderazgo efectivos en una

cultura no lo son necesariamente en otras (Hodgets y Luthans, 1997).

1.4. Objetivos de la investigacion

1.4.1. Objetivo general

Determinar la posible relacion existente entre roles gerenciales y estrategias
de influencia de acuerdo a los supuestos de Quinn y Salom de Bustamante en una
empresa del sector primario, ubicada a nivel nacional, durante el primer semestre del
afio 2001.

1.4.2. Objetivos especificos

e Describir los roles gerenciales predominantes en los gerentes venezolanos

pertenecientes a una empresa del sector primario.

e Describir las estrategias de influencia mas usadas en los gerentes en sus in-

teracciones.

e Determinar la posible relacion existente entre los roles gerenciales y estra-

tegias de influencia.
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1.5. Problemas éticos de la investigacién
Enla investigacion realizada estuvieron presentes los siguientes aspectos:

a) Confidencialidad, sobre las caracteristicas inherentes a los procesos, aspec-
tos estructurales, que permiten su identificacion. Esta condicion esta reforzada en las

préacticas y valores de la organizacion en su codigo de ética.

b) Obtencién de la autorizacion de los autores (Quinn, 1991 y Salom de Bus-
tamante, 1996), para el uso de los instrumentos a utilizar en la recoleccion de los
datos y se siguieron las exigencias que sefialan los autores en cuanto a la administra-

cién de los mismos.

1.6. Otros aspectos presentes en la investigacién

Se mantiene el anonimato de todos los sujetos que participaron en la investi-
gacion, por cuanto no se puede identificar ni asociar a respuestas dadas. Se respeto la

libertad de responder o no los instrumentos.

El investigador mantiene los preceptos establecidos por la empresa en cuanto
al acceso de la informacion y aspectos expuestos en el codigo de ética de la organi-

zacion.

El manejo de la informacion sobre la organizacion se mantiene en la confi-
dencialidad, en cuanto a su razon de ser, siguiendo requerimientos planteados por la

empresa al investigador.

El acceso a los cuestionarios, los cuales fueron codificados con la asignacion
de un niimero, para efectos de su tabulacion, solo fueron manejados por el investiga-

dor, como una forma de mantener la confidencialidad de los datos.

En el uso de la informacion tomada de otros estudios e investigaciones, se ha

respetado la autoria intelectual.



CAPITULO I1

MARCO TEORICO

2.1. Cultura organizacional

El término cultura, para Hofstede (1991:4), “puede aplicarse a naciones pero
también a las organizaciones, ocupaciones y profesiones o grupos de edades, aunque
las manifestaciones de cultura a estos niveles diferentes, varian considerablemente”.
Se origina en la antropologia lo cual le ha reportado aspectos ideacionales y cualita-
tivos. Uno de los primeros autores que sefiala este concepto es Pettigrew (1979), al
publicar un articulo en la revista “Administrative Science Quaterly” en el cual rela-

ciona la cultura con conceptos como: simbolismo, mitos y rituales.

Entre los pioneros del manejo del concepto de cultura se encuentran Deal y
Kennedy (1985), Peters y Waterman (1982), Sathe (1985), Wilkins (1983), Koprows-
ki (1983), Pondy, Frost, Morgan (1982), Trice & Beyer (1984), Wilkins & Ouchi
(1983), Moore (1985), Louis, Lundberg & Martin (1985).

La cultura para Hofstede (1991), ha retomado de nuevo un papel protagénico
y la define como una programacion colectiva de la gente que distingue a los integran-

tes de un grupo o categoria de otros.
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Schein (1988: 25-26) concibe la cultura como un producto aprendido de la ex-
periencia grupal, en ese sentido la define como:

un modelo de presunciones basicas —inventadas, descubiertas o des-
arrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus
problemas de adaptacion externa e integracion interna— que hayan
gjercido la suficiente influencia como para ser consideradas validas y,
en consecuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo
correcto de percibir, pensar y sentir esos problemas.

Schein relaciona cultura y liderazgo. Menciona que debe prestarse especial
atencion al papel de los fundadores, empresarios y de los lideres que dirigen las trans-
formaciones claves de las organizaciones. Para Schein (1988:22), “/iderazgo y cultu-
ra son dos caras de la misma moneda”. La cultura se crea en primera instancia por
las acciones de los lideres; ademas, son los lideres los que implantan y vigorizan la
cultura. Concluye que la funcion tnica y esencial del liderazgo es la manipulacion de
la cultura.

La cultura segun Denison (1991:2), se refiere a “los valores, las creencias y
los principios fundamentales que constituyen los cimientos del sistema gerencial de
una organizacion, asi como también al conjunto de procedimientos y conductas ge-

renciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos principios bdsicos”.

Por su parte, Schneider (1990), la define como un intento de identificar el am-
biente que afecta la organizacion. La cultura existe a un alto nivel de abstraccion
mientras que el clima es la manifestacion de la cultura. Su aporte es identificarla co-
mo algo que la organizacion tiene, antes que ser una parte integral lo qué una organi-

zacion es.

La cultura organizacional segun French y Bell (1995:5), “es algo que tiene en
comun los miembros de una organizacion y que modela la forma en que perciben,

piensany actuan”.
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Morgan (1996:100), se refiere a la cultura como “los modelos de desarrollo
reflejados en un sistema de sociedad compuesto de conocimientos, ideologia ,valores,
leyes y un ritual diario. La concibe como un fenémeno activo y vivo a través del cual

cada persona crea y recrea el mundo en que vive”.

En las definiciones presentadas, destaca la importancia del estudio de la cultu-
ra, como un aspecto fundamental de la organizacion que esta presente en todas las ac-
tividades y acciones que realizan los individuos dentro de ella. La conforman: la his-
toria de la empresa, creencias, filosofia, simbolos materiales, codigos, los valores, mi-
tos, ceremonias, lenguaje. Es tan poderosa, que llega a establecer codigos comunica-
cionales entre los miembros de una organizacion. Crea una imagen e identidad de la

organizacion tanto interna como en sus relaciones con el entorno.

2.1.1. Cultura organizacional y cultura nacional

Los estudios realizados por Hofstede (1980,1993), Triandis (1993), demues-
tran que culturalmente los grupos prefieren diferentes formas de ser conducidos, sin
embargo muy pocos estudios han examinado los efectos de las diferencias en las

orientaciones culturales sobre la efectividad de las interacciones lider-seguidor.

Hofstede (1994), plantea que las formas de conducir efectivamente una orga-
nizacién y la gente pueden diferir dependiendo del ambiente nacional. Esta relativi-
dad cultural significa que la cultura del ambiente humano en al cual la organizacion
opera afecta el proceso de la gerencia. En el caso de Venezuela encontr6 una actitud
conservadora hacia el riesgo, coherente con una sociedad tradicional que se entusias-
ma con los tiempos pasados y es proclive a los hombres fuertes, las regulaciones, las

normas y las estructuras.
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Hofstede (1980,1991), sefiala fuertes diferencias culturales dentro de una cor-
poracion multinacional. En su estudio, referente a la cultura nacional sefiala que esta
explica en un cincuenta por ciento las diferencias en las conductas y actitudes de los
empleados. La cultura nacional; explica muchas de las diferencias atribuidas a las va-

riables: roles profesionales, edad, raza.

Adler (1997:61), sostiene que “muchos gerentes creen que la cultura organi-
zacional modera o elimina la influencia de la cultura nacional”, por lo cual asumen
que los empleados que trabajan para la misma organizacion, atn si son de diferentes

paises son mas similares que diferentes.

Robbins (1998), dice que la cultura nacional afecta el estilo de liderazgo a
causa de los subordinados. Los lideres no pueden escoger sus estilos a voluntad, estan
restringidos por las condiciones culturales que sus subordinados han llegado a espe-

rar.

Los estudios realizados por Ogliastri (1997:9), pretenden identificar las carac-
teristicas de liderazgo organizacional en Colombia. Los resultados resaltan que la cul-
tura interna prevalece sobre la externa. Los tres elementos esenciales de liderazgo so-
bresalientes en Colombia: “/as relaciones humanas, la vision de futuro y el estilo ge-
rencial, aparecieron complementados por tres elementos complementarios: la inte-
gridad personal, la capacidad innovadora ante las crisis y el trabajo por equipos”.
Esta investigacion sefiala las caracteristicas de los lideres colombianos, que permiten
resultados excepcionales en contraste con la gerencia normal que no logra un desem-

peflo sobresaliente.

Granel et al.(1997:165-166), en un estudio en el cual participaron 460 venezo-
lanos en una muestra no elegida al azar de diferentes 4reas y funciones, respecto a la

adaptacion cultural de modelos gerenciales sefialan que:
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el personal venezolano tiende a ser colectivista con una destacada nece-
sidad de poder y afiliacion, dispuesto a aceptar una distribucion desigual
de poder, con tendencia a evitar la incertidumbre y el conflicto, inclina-
do a las normas y a los controles, pero también dispuesto a violarlas.
Suele prevalecer una orientacion mas bien cortoplacista, es mas entu-
siasta que persistente, facil de motivar, flexible y adaptable y tiende a
atribuir la responsabilidad a otros. Percibe a las organizaciones con
niveles de poder bien definidos que deben ser respetados, pero los
cuales a su vez podrian ser saltados siempre y cuando se tengan
relaciones personales o de amistad.

Para Romero Garcia (1999:158), la investigacion en Venezuela ha mostrado
que la motivacion al poder es la preponderante en la poblacion adulta. La “cultura
mayor venezolana estimula progresivamente el uso del poder interpersonal y, al
mismo tiempo inhibe o castiga las expresiones de logro personal, especialmente mos-
tradas por nifios y adolescentes”. La cultura estd mas interesada en la expresion del
poder particularmente en la figura del poder explotador expresado en irresponsabili-

dad, viveza y ostentacion de riquezas ficticias.

Los aspectos considerados conducen a la presuncion acerca de la preparacion
de los lideres para trabajar en ambientes con alta diversidad cultural, como una exi-
gencia de la globalizacion, sin embargo cabe preguntarse si los gerentes estan for-
méndose para trabajar con grupos con diferentes valores, percepciones y expectativas
de alta diversidad cultural.

La diversidad de organizaciones existentes en Venezuela, en el sector primario
de produccion, en cuanto a su desarrollo, planificacion, influencia de patrones y cul-
turas foraneas mas desarrolladas y el hecho de haber participado en ambientes mas
competitivos, han sustentado la formacion de culturas y valores fuertes compartidos

entre los grupos dirigentes.
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2.1.2. Cultura organizacional y efectividad organizacional

Este enfoque ha sido desarrollado por autores como French y Raven (1969),
Katz (1976), Pondy (1983), Pfeffer (1986), Kopelman (1986), Quinn (1988), Denison
(1991).

La efectividad segin Denison (1991:5), “es una funcion de las politicas y pro-
cedimientos usados por una organizacion, ... y una de la interrelacién de valores y
creencias esenciales, politicas y procedimientos organizacionales y el ambiente co-

mercial de la organizacion”.

Denison (1991:172), sostiene que la efectividad organizacional est4 asociada
seglin su modelo a través de cuatro elementos: mision, participacion, consistencia y
adaptabilidad:

la consistencia act(a a través de integracion normativa reflejada en la
comparacion entre ideologia y practica y en el nivel de prediccién en
los sistemas de una organizacion: la adaptabilidad influye en la efecti-
vidad a través de flexibilidad interna y foco central externo, y la misién
ejerce impacto en la efectividad ofreciendo significado y direccion. La
adaptabilidad y la participacion probablemente ocurren al mismo
tiempo, pero algunas formas son incompatibles con misién y consisten-
cia. sin embargo la hipotesis fundamental de este modelo es que las or-
ganizaciones mas exitosas presentan todas las cuatro caracteristicas cul-
turales a la vez.

Una meta de toda organizacion es perfeccionar el sistema, asegurandose que
los componentes del sistema sean armonicos y congruentes. Cuando la estructura, la
estrategia, la cultura y los procesos de la organizacion no estan alineados, el desem-
pefio organizacional se desequilibra produciendo desajustes internos asi como la falta

de adaptacion de la organizacion en el entorno.

Para French (1995:5), la cultura determina de una manera significativa la con-

ducta y efectividad de las organizaciones. Por consiguiente las intervenciones del de-
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sarrollo organizacional que tienen el poder de cambiar la cultura pueden ejercer una
enorme influencia en el desempefio de los individuos y de la organizacion. Ser capaz
de diagnosticar, comprender y cambiar la cultura de la organizacion es algo cada vez

mas importante en el desarrollo organizacional.

Los valores y creencias de una organizacion dan origen a un conjunto de
practicas o procedimientos, actividades concretas que generalmente tienen su raices

en los valores de las organizaciones

2.1.3. Cultura organizacional y estrategia

La estrategia define a todas aquellas acciones que son planeadas por una em-
presa en respuesta 0 como anticipacion a los cambios en su entorno, sus consumido-
res y sus competidores. Los conceptos de cultura organizacional y estrategia corpora-

tiva han sido considerados factores claves en el éxito de una organizacion.

Para Mintzberg (1983), la cultura es la fuerza de todos los movimientos de la

organizacion.

Drucker (1994), afirma que tanto la cultura como la estrategia estan
interrelacionadas. Su enfoque se le conoce como la “teoria de los negocios”, que
conjuga la estrategia de la organizacion frente a la sociedad, el mercado, el cliente, la
tecnologia y las competencias que estan presentes para cumplir la mision de una
organizacion. La organizacion tiene que revisar cuéles de sus practicas transmitidas
histéricamente resultan insuficientes al paso de los afios, asi como periédicamente
analizar el cambio de estructuras, estrategias, productos, servicios y politicas para

evitar caer en la obsolescencia.
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Las empresas para ser competitivas tienen que desarrollar una buena estrategia
que es importante para evitar lo que Beer y Eisenstat (2001), denominan los “asesinos
silenciosos™ estilo vertical, estrategias confusas y prioridades contradictorias, un
equipo directivo ineficaz, comunicacion vertical deficiente, coordinacion deficiente
de funciones o unidades de negocio, insuficiente cualidades de liderazgo en las diver-
sos niveles de la organizacion que la cultura: para evitar esto la implantacién de la es-
trategia capaces de liderar equipos que coordinen las iniciativas estratégicas entre las

diversas funciones o unidades de negocio, fronteras geograficas.

Para Granell et al. (1997), la cultura es entendida como el conjunto de valores,
creencias y conductas que han resultado exitosas para una empresa. Establece una es-
tricta relacion entre cultura organizacional, estrategias y gerencia efectiva, por cuanto
a mayor consistencia entre la decision y la cultura que la apoya menor ser4 el riesgo a

fracasar.

En resumen, las estrategias de la organizacion deben ir aparejadas a las estra-
tegias de comportamiento de los gerentes y lideres de manera que funcionen de
acuerdo a los valores organizacionales, a los sistemas de recompensas y castigos de la
organizacion y al sistema de transmision de las premisas, valores, sistemas de infor-

macion, control y a la toma de decisiones.

2.1.4. Cultura organizacional y liderazgo organizacional

Las perspectivas del estilo de liderazgo son bastante diferentes en métodos,
estilos y prescripciones. Se enfatiza sobre los tipos de cambio que son esperados de
una organizacion y sobre las transformaciones organizacionales que ameritan lideres
que puedan trabajar en grupos con diferentes valores, percepciones. El lider depende
del aprendizaje para trabajar en organizaciones donde prevalece el multiculturalismo,

pero aceptando las diferencias individuales.
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Bass (1999), en sus trabajos expresa un interés sobre como las actitudes, con-
ductas y la motivacion de gerentes y empleados difieren a través de la cultura y en los
efectos que estas diferencias tienen en la actuacion de los grupos de trabajo (Chen,
Chen & Meindl, 1998; Hofstede, 1980). Una de las preguntas que se hace Bass, es
que si deberian existir diferencias culturales en la forma de liderar fundamentadas so-
bre la base de evidencia preliminar de Hofstede (1993), Triandis (1993).

El liderazgo transformacional fue definido por Burns (1978), como una forma
de motivar a los seguidores a través de los intercambios basados en recompensas con-
tingentes. Desarrolla una estrecha relacion entre lideres y seguidores basado mas so-
bre la confianza y el compromiso que sobre los acuerdos contractuales. El lider trans-
formacional presta atencion a las necesidades de desarrollo de sus seguidores y los
inspira y entusiasma a que desarrollen un esfuerzo extra para alcanzar las metas gru-
pales mas alla de sus intereses individuales. La influencia de los lideres transforma-
cionales reside en su capacidad para inspirar a los demds con sus palabras, visiones y

actos..

Bass (1985) sostiene que, en el liderazgo transaccional los lideres basan sus
conductas en el establecimiento de metas, clarificacion de la relacion entre ejecucion
y recompensas contingentes, asi como en el proporcionar un feedback constructivo
que mantenga a los seguidores sobre la tarea. Para Bass, no se debe visualizar el en-
foque transaccional y al liderazgo transformacional como enfoques opuestos. El lide-
razgo transformacional se construye sobre el liderazgo transaccional y produce nive-
les de esfuerzo y desempefio de lo subordinados que trascienden lo que ocurriria sélo

con un enfoque transaccional.

Para Bass y Avolio (1999), el liderazgo transformacional esté relacionado con
tasas menores de rotacion, alta productividad y mas alta satisfaccion del empleado

que en el liderazgo transaccional.
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Pastori (1996), realiz6 un estudio descriptivo en Venezuela sobre la teoria de
liderazgo de Bass (1996), en el cual participaron 58 mujeres y 58 hombres, prove-
nientes de sectores empresariales: empresas sidertrgicas (48 sujetos) y banca (68 su-
jetos) en el cual se utilizé como instrumento de medicion, el Multifactor Leadership
Questionare (MLQ) el cual fue validado en Venezuela a través de una prueba obte-
niendo un indice de confiabilidad de 0,84.

Los datos fueron analizados estadisticamente por medio de la prueba “t” y el
analisis de varianza, dando como resultados mas resaltantes los siguientes: 1) no hubo
diferencias significativas entre el estilo transformacional de liderazgo y el género de
los gerentes, 2) se encontraron diferencias significativas entre el liderazgo transaccio-
nal y el género resultando las mujeres con mayores rasgos transaccionales, 3) “no
hubo diferencias significativas entre el nivel jerdrquico y los estilos de liderazgo,
siendo los gerentes de nivel mas bajo, mds transaccionales. Este estudio no confirma
las investigaciones de Bass con respecto al liderazgo transformacional y el género,

en el sentido de que la mujer es mas transformacional que el hombre™ (Pastor, 1996 -

p.iv).

Otras conclusiones que arroja el estudio se sefialan a continuacion: Se presu-
me que los itemes del Mutifactor Leadership Questionnaire (version hispana) son
consistentes en su significado expresado. Muy pocos cambios fueron sugeridos lo que
conlleva a buscar explicaciones a los resultados obtenidos en otras areas de la investi-
gacion. La cultura es pues un factor que aflora como vinculante al resultado. Los ras-
gos de la cultura latinoamericana y especificamente la venezolana, donde se desarro-
116 el estudio, pudieron imponer elementos sociales en el 4mbito gerencial y adminis-

trativo propios de la idiosincrasia regional.

En la Tabla 1 se presentan algunos estudios realizados sobre el tema en Vene-

zuela, asi como sus métodos y conclusiones.
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2.1.5. Cultura organizacional y género

Los estudios sociales y culturales clasifican a las personas no sélo segun su
nacionalidad, religion e idioma, sino también conforme a su género y clase social.
Hofstede (1980,1981), definié cinco dimensiones: individualismo vs. colectivismo;
distancia del poder (poder desigual); evitacion de la incertidumbre (el grado en que el
individuo se siente amenazado por situaciones desconocidas o inciertas); feminidad-
masculinidad® (hincapié en las relaciones y el afecto o bien en el dinero, el progreso,

el €xito); y orientacion a largo plazo vs. corto plazo.

Si bien la dimension de masculinidad se ha aplicado en los estudios intercultu-
rales, se suele considerar que el género representa una categoria cultural (Cox, 1993)
que hace que las diferencias normativas entre mujeres y hombres se consideren signi-
ficativas (Hening y Hardin, 1976; Gilligan, 1982 y Helgesen, 1990).

Segun Claes (1999: 488), “las diferencias presentes en los estudios organiza-
cionales causadas por el género entrafian estilos de direccion diferentes que se refle-

Jjan en la comunicacion, el liderazgo, la negociacion, la organizacion y el control”.

El estudio de la influencia del género sobre la cultura deberia profundizarse, a
objeto de clarificar concepciones que parecen mas bien determinadas por estereotipos

en vez de conclusiones de estudios metodologicos.

(1) En opinién de Adler (1997), la dimensién masculinidad — feminidad, no se corresponde con la forma de entender
contemporanecamente esta dimension en la literatura organizacional. (genero)
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2.1.6. Cultura organizacional y gerencia

Los estudios de cultura realizados por Hofstede (1991, 1993) y Triandis
(1995), concluyen que culturalmente los grupos prefieren distintas formas de ser con-
ducidos. Para Triandis (1993) y Dorfman (1996), solo un grupo reducido de trabajos
han examinado los efectos de las diferencias culturales sobre la interaccion de los se-

guidores.

En la literatura organizacional existe un considerable interés en saber si las ac-
titudes, conducta y motivacion de los gerentes definen la cultura y los efectos que es-
tas diferencias tienen sobre la ejecucion del grupo (Hofstede, 1980; Chen y Mernaall,
1998).

La importancia que ha tomado en los ultimos afios la cultura organizacional ha
permitido el desarrollo de enfoques que intentan comprender la cultura de una orga-

nizacion.

2.2. Liderazgo

El concepto de liderazgo segun Uriz, (1994) ha sido confundido en la literatu-
ra con jerarquia, direccion y administracion . La jerarquia hace referencia al orden so-
cial que se establece entre los miembros de un grupo. El término direccion suele apli-
carse a los grupos organizados formalmente, de tal modo que las estructuras, subgru-
pos, comunicaciones, se consideran formales en la medida en que tienen su origen y

apoyo en la direccion.

El término /ider o liderazgo suele utilizarse con mayor amplitud que el de di-
reccion o directivo ya que se aplica tanto a lo formal como a lo informal. Suele consi-
derarse lideres tanto a los directivos como a las personas que pone al frente de los

grupos espontaneos o informales. Asi Uriz, expresa:
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que la mayoria de los autores, cuando se proponen estudiar el lideraz-
go, aceptan implicitamente la hipotesis de la identidad entre directivo
y lider y parten de la observacion de los comportamientos de los direc-
tivos para establecer tipologias de los lideres, de sus cualidades y ma-
neras de actuar (p.173).

Uno de los grandes hechos mas debatidos en la literatura es si gerenciar y lide-
rar es lo mismo o son diferentes (Bass, 1985, Benis y Nanus, 1985; Gardner,1989;
Kotter, 1990; Kouzes y Posner, 1958). Entre los primeros autores que distinguio entre
lider y gerente, fue Zaleznik (1977), en su articulo “Manager and leaders”, la gerencia

ha sido estudiada o al liderazgo o confundida en la literatura con liderar.

Bolman y Deal (1991), en un estudio sobre liderazgo y efectividad gerencial
sugieren que los cuatro marcos: e/ estructural, politico, simbdlico y el de recursos
humanos contribuyen a la efectividad, pero en el punto de vista de los respondientes,
liderazgo efectivo y gerencia efectiva no son la misma cosa. Usualmente, la efectivi-
dad gerencial es principalmente asociada con la estructura y la racionalidad, mientras
que el liderazgo efectivo esta asociado con orientaciones hacia los simbolos y la poli-

tica.

Para Kotter (1999), gerenciar es manejar la complejidad, estos procedimientos
y practicas de la gerencia responden a los significativos fenémenos del siglo XX: el
surgimiento de las grandes organizaciones. Sin una buena gerencia, las empresas mas
complejas tienden a anarquizarse. La gerencia, significa mantener funcionando el sis-
tema existente, planeando, presupuestando, organizando, administrando personal,

controlando y resolviendo problemas.

Para Drucker (1999), liderazgo es el érgano especifico y distintivo de toda
organizacion. En opinién de Kotter (1999), es fundamental distinguir el liderazgo de

la gerencia, asi expresa que la distincion entre gerencia y liderazgo no es arbitraria ni




31

semantica y que por el contrario en la literatura sobre el tema es fuente de gran confu-

sion.

En relacién a la dicotomia -gerencia/liderazgo-, en este trabajo, el lider no es
nombrado por ninguna autoridad, sino que surge de manera relativamente espontanea
en situaciones en las que una o varias necesidades nuevas son sentidas. Su proceso de
poder, es diferenciado de los no-lideres. Es en esa particularidad donde reside su ca-

pacidad de influencia.

2.3. Modelos de gestion gerencial

Los modelos de gerencia desarrollados en la literatura organizacional son
abundantes y en algunos casos reflejan los cambios evolutivos que ha tenido el desa-
rrollo del pensamiento organizacional. En esta investigacion, se desarrollan el mode-
lo de “Sistema de Valores en Competencia” de Quinn (1980, 1995, 1999) y el de
Yukl (1989) “Modelo Integrativo de la Conducta Efectiva Gerencial™.

2.3.1. Modelo de Valores en Competencia de Quinn

A los fines del presente estudio se ha seleccionado el modelo de Quinn deno-
minado “Competing Values Framework”, que puede ser traducido como Sistema
de Valores en Competencia, por cuanto difiere notablemente en cuanto al alcance y
complejidad e incluye variables tales como: valores, cultura, modelos gerenciales, ti-
pos de organizacion y criterios de efectividad e inefectividad. Este modelo concibe el
hecho de que las organizaciones parecen llevar y transmitir a la vez un mensaje con-
flictivo y contradictorio. Las organizaciones quieren ser adaptables y flexibles, pero a
su vez son estables y con énfasis en el control. En efecto, para Quinn la contradicciéon
o conflictividad es creada en nuestras mentes porque existe la tendencia a considerar

estos conceptos en forma diferente y mutuamente excluyentes.
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En el modelo el eje vertical, primera dimension, es una integracion de dos va-
riables: orientacion al control versus flexibilidad. La segunda dimension (eje horizon-
tal) refleja el grado en el cual una organizacion esta orientada hacia su funcionamien-
to interno o externo. Las dos dimensiones forman cuatro cuadrantes; cada cuadrante
refleja una teoria, una filosofia, un resultado sobre el proceso de la organizacion, ba-
sadas en los principales movimientos que se han dado en teoria organizacional:
modelo de proceso interno, modelo abierto, modelo racional y modelo de relaciones

humanas.

Quinn (1996), sostiene que el ambiente y las condiciones en donde opera una
organizacion puede requerir las competencias sefialadas en cada cuadrante, asi como
la posibilidad de evaluar las competencias de liderazgo presentes en los gerentes por-
que aglutina los elementos y enfoques sobre la efectividad, pertinencia de roles de
acuerdo a las caracteristicas del ambiente y de la organizacion, caracteristicas de la
cultura organizacional, entre otros. Argumenta que la gerencia efectiva requiere la
capacidad de usar diversos modelos de gestion, aun cuando ellos estén basados en di-
ferentes enfoques desarrollados en la teoria organizacional, lo que conlleva a que el
liderazgo sea simple y logico, dinamico y sinergético, o bien complejo o paradéjico.
Permite evaluar mediante la percepcion de los individuos, las practicas mas comunes

de los gerentes y supervisores en una organizacion.

Una de las premisas que sostiene este modelo es que en las grandes organiza-
ciones no existe un modelo Unico para gerenciar efectivamente y que mientras mas
perspectivas sean usadas se tendran mas alternativas con lo cual se aumentara la posi-
bilidad de ser efectivos. Esto implica que se pueden presentar simultaneamente la es-
tabilidad y el cambio, considerando las tensiones y conflictos de los ambientes orga-

nizacionales.

El Modelo de Valores en Competencia, es una herramienta que describe y en-
tiende la complejidad en la vida organizacional. Para Brown y Good (1998:41), “re-

fleja las diferentes dimensiones en las cuales se mueve una organizacion. Asume que
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cada enfoque es util dependiendo del ambiente en donde se desenvuelve el trabajo de
la organizacidn y sus objetivos”. Es usado para apoyar la descripcion de las activida-

des gerenciales antes y durante la transformacion de sus organizaciones.

Cameron y Quinn (1999), en la revision hecha al modelo de valores en
competencia” (1991-96), integran las funciones de liderazgo y gerencia tal como se
muestra en el grafico 1., aspecto que contribuye a la consideracion de la dicotomia

existente en la literatura sobre gerente y lider.



Tipo de Cultura:
Tipo de Lider:

Criterios de
Efectividad:

Teoria Gerencial:

Flexibilidad
Discrecion
CLAN Tipo de Cultura:
e Facilitador Tipo de Lider:
e Mentor
e Padre
¢ Cohesion Criterios de
e Moral Efectividad:

e Desarrollo de
Recursos Huma-
nos

e Fomento de la
Participacion y
Compromiso

Mantenimiento Interno

E Integracién
Tipo de Cultura:
Tipo de Lider:

Criterios de
Efectividad:

Teoria Gerencial:

Teoria Gerencial:
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ADHOCRACIA

¢ Innovador

e Emprendedor

e Visionario

e Tecnologia de
punta

¢ Creatividad

e Desarrollo

Innovacién y fo-
mento de nuevos
recursos

Posicionamiento Externo

JERARQUIA

¢ Coordinador
¢ Monitor
¢ Organizador

e Eficiencia

e Justo a tiempo

¢ Funcionamiento
suave

e Fomento de la
eficiencia del
Control

Tipo de Cultura:
Tipo de Lider:

Criterios de
Efectividad:

Teoria Gerencial:

Control
Estabilidad

y Diferenciacion

MERCADO

¢ Muy conductor
¢ Competidor
¢ Productor

¢ Participacion en
el mercado
Metas de logro
Rivales vencidos

¢ Fomento de la
productividad
competitiva

Grafico 1: Los Valores Competitivos de Liderazgo, Efectividad y Teoria Or-
ganizacional. Tomado de Cameron, Kim y Robert Quinn (1999), Diagnosing

and Changing Organizational Culture. Edit. Addison Wesley, p. 41
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En cuanto a la cultura, Cameron y Quinn (1999), describen cuatro tipos:

Cultura de adhocracia: refleja una dinamica emprendedora y creativa en el
lugar de trabajo. Las personas se esfuerzan y toman riesgos. Los lideres son conside-
rados como innovadores y tomadores de riesgo. La fuerza que sostiene la organiza-
cion es el compromiso a la experimentacion e innovacion. El énfasis estd en principio
en el cutting-edge (tecnologia de punta). El énfasis a largo plazo esta en el crecimien-
to y adquisicion de nuevos recursos. Ser el lider de un producto o servicio es impor-
tante. La organizacion fomenta la iniciativa y la libertad individual. La empresa se en-
foca en el posicionamiento externo, con un alto grado de flexibilidad e individuali-
dad.

Cultura del mercado: estd caracterizada por los supuestos del cambio. Los
sujetos estan motivados por la importancia de las tareas que se llevan a cabo. El cre-
cimiento y la adquisicion de recursos son fundamentales. Se focaliza sobre transac-
ciones con agentes externos incluyendo suplidores y clientes. Los lideres son alta-

mente competitivos y productores.

Cultura jerdrquica: refleja los valores y las normas relacionadas con la bu-
rocracia.. Quinn y Kimberly (1984), sefialan que este tipo cultural esta fundamentado
en los supuestos de estabilidad y control en el cumplimiento de las normas organiza-
cionales por cuanto los roles estan establecidos a través de normas y regulaciones. A
los empleados se les maneja con empleos seguros y altas proyecciones y predictibili-
dad. Los lideres se enorgullecen de que son buenos coordinadores y organizadores,
efectivamente cuidadosos. Se enfatiza el alto control y enfoque externo. La organiza-

ci6n muestra documentacion, gerencia de la informacion, estabilidad y control.

Cultura del clan: Se le llama asi por su parecido a una tipica organizacion
familiar. Refleja un lugar agradable de trabajo. Se le caracteriza por: metas y valores
compartidos, cohesion, compromiso a la participacion, individualidad y las personas
comparten mucho de si mismos. Los lideres son facilitadores, mentores y padres. El

criterio de efectividad mas ampliamente usado incluye: cohesion, altos niveles de mo-
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ral y satisfaccion de los empleados, desarrollo del recurso humano y trabajo en equi-

po.

Los supuestos del modelo de valores en Competencia, contribuyen a identifi-
car algunos de los valores y criterios de eficacia con base a los cuales se juzga a las
unidades y organizaciones. Cada modelo dentro del marco sugiere valores en dife-
rencias y en estrategias contrapuestas. Refleja la complejidad confrontada por perso-
nas en verdaderas organizaciones (Ver: Grafico 2: Esquema de Valores en Compe-
tencias: Efectividad).

El modelo de objetivo racional. Los roles de “director” y de “productor” estan
ubicados en el cuadrante inferior derecho. En su calidad de “director”, el directivo
tiene que clarificar las expectativas mediante proceso tales como la planificacion y
fijacion de objetivos; ha de ser un iniciador resuelto que define los problemas, selec-
ciona las alternativas, establece los objetivos, define los roles y las tareas, genera las
normas y politicas y da las instrucciones. Los “productores” deben estar orientados a
la tarea y centrados en el trabajo, tener unos niveles elevados de interés, motivacion,
energia y carisma. Se supone que aceptan la realidad, terminan las tareas y mantienen
un nivel alto de productividad personal, Asi como motivan a los demas miembros pa-

ra poder aumentar la produccion y alcanzar los objetivos fijados.

El modelo del proceso interno. En el extremo inferior izquierdo del cuadran-
te aparecen los roles de “monitor” y de “coordinador”. En su rol de “monitor” se es-
pera que el directivo esté al dia de todo lo que sucede en su unidad de trabajo y com-
pruebe si las personas cumplen las normas y la unidad cumple su cuota. El monitor
conoce todos los hechos y detalles y es buen analista. Las caracteristicas de este rol
son la preferencia por los trabajos administrativos, por buscar y facilitar informacién
rutinaria, realizar inspecciones y visitas y autorizar revisiones de los informes y de-
mas documentos. En el rol de “coordinador”, el directivo debe mantener la estructura

y flujo del sistema. La persona que desempefia este rol debe ser digna de confianza y
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veraz. Sus rasgos conductuales incluyen diversas formas de facilitar el trabajo tales
como, por ejemplo, la programacion, la organizacién y la coordinacién del personal,
la solucién de situaciones de crisis; también es responsable de los temas tecnolédgicos,

logisticos y de mantenimiento.

El modelo de relaciones humanas. Esta constituido por los roles de facilita-
dor y mentor. El “facilitador” debe fomentar el esfuerzo colectivo, lograr la unién y el
trabajo en equipo y gestionar los conflictos interpersonales. En este rol, el directivo se
orienta al proceso. Los comportamientos esperados incluyen intervenir ante las dife-
rencias personales, aplicando técnicas de reduccion del conflicto, desarrollar la unién
y la moral, lograr el input y la participacion, y facilitar la resolucion de problemas de
grupo. El “mentor” participa en el desarrollo del personal mediante la empatia y el in-

terés..

El modelo de sistemas abiertos. Los roles “innovador” y “broker”, aparecen
en el cuadrante superior derecho del esquema de trabajo, reflejan los valores del mo-
delo de sistemas abiertos. Como “innovador” el directivo debe facilitar 1a adaptacion
y el cambio. El innovador presta atencion al entorno en permanente cambio, identifi-
ca las tendencias mas importantes, conceptualiza y proyecta los cambios necesarios y
tolera la incertidumbre y el riesgo. En este rol, el directivo debe apoyarse en la induc-
cién. Las ideas y las intuiciones, deben ser creativos, sofiadores inteligentes capaces
de prever el futuro, visionar la innovacion, presentarla de forma atractiva y convencer
a los demas de su necesidad y conveniencia. El “broker” se interesa especialmente
por el mantenimiento de la legitimidad externa y la obtencién de recursos externos.
La imagen, la apariencia y la reputacion son importantes. Los directivos, en su rol de
broker, tienen que ser astutos, desde el punto de vista politico, persuasivos, influyen-

tes y poderosos.
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Grafico 2: Esquema de Valores en Competencia: Efectividad . Tomado de Robert Quinn
(1984), “Applying the Competing Values Approach to Leadership: Toward and Integrative
Framework” en J.G. Hunt, D. Hosking, C. Schriesheim y R. Stewart (eds), Leaders and
Managers: International Perspective on Managerial Behavior and Leadership. Eimsford,
N.Y.: Pergamon Press, 1984 p. 11.
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El modelo describe los valores y criterios de efectividad con los cuales se
evalla a las unidades y organizaciones, proporciona una herramienta que amplia el
pensamiento gerencial e incrementa la efectividad orgaizacional. También permite
analizar los roles que desempefian los directivos, centrados en la eficacia del

liderazgo lo que da origen a los roles o expectativas competitivas del gerente.

“

Quinn (1996:17), sostiene que una competencia: “... significa poseer los co-
nocimientos y las destrezas necesarias para desempefiar una determinada tarea o
rol”. Estas competencias sugieren tres retos: utilizar lineas de pensamiento para ana-
lizar el mundo organizacional, aprender a usar las competencias asociadas con los
cuatro modelos y por ultimo integrar las diversas competencias para confrontar el
mundo de la accion. Este esquema de trabajo en liderazgo ayuda a comprender que
el liderazgo, en cualquier nivel, es una actividad tanto social como técnica. Exige en
los gerentes, las competencias de director y productor, de monitor y coordinador, de
facilitador y de mentor, asi como las competencias analiticas del innovador y “bro-
ker”. Esos roles pueden ser agrupados en transaccionales: productor, director, coordi-

nador, monitor y transformacionales: facilitador, mentor, innovador y broker.

Belasen, Benke, Di Padova y Fortunato (1996), encontraron en sus investiga-
ciones, usando los roles de Quinn, que durante la transformacién organizacional, cier-
tos roles transformacionales empiezan a ser mas importantes para el funcionamiento
de la organizacion. Estos roles son el broker, el innovador, facilitador y el mentor, los

cuales son més compatibles con la nueva tecnologia y los nuevos ambientes.

Belasen et al., (1996:102), concluyen que los roles transformacionales gene-
ralmente muestran los mayores incrementos (como se predijo) y con relacién a la
hipdtesis nula pueden ser rechazados a altos niveles de confianza (0,05 para el rol de

mentor y 0,01 para el facilitador, innovador y broker).
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El incremento en los roles transformacionales sugiere la influencia de las exi-

gencias del ambiente competitivo en las conductas de los gerentes.

Los resultados expresados en las diferencias de las medias, expresan los si-
guientes valores: mentor (0,42) facilitador (0,68), innovator (0,96) broker (0,65)
mientras que los valores de los roles transaccionales fueron: productor (0,59), director
(0,45), coordinador (0,35) y monitor (0,04). Se observa que siete de los ocho roles in-

crementan en importancia a niveles de significacion que exceden el 0,1.

Otras de las conclusiones de esta investigacion, es que las exigencias del am-
biente competitivo en crecimiento condujo a que los gerentes se enfocaran sobre los
roles de productor y director y en menor magnitud sobre las actividades del coordina-

dor.

Los gerentes en el estudio demostraron que claramente perciben la necesidad
para incrementar su énfasis en el uso de los roles: innovador, facilitador, broker y
mentor. En el estudio comprobaron que hubo diferencias significativas en la distribu-
cion de los rangos de cada uno de los ocho roles, antes y después de la transformacion

organizacional.

En resumen, el modelo de Quinn (1997, 1989) integra los ocho roles que des-
empefian los gerentes. Los elementos del modelo son consistentes con las categorias
tedricas que se suscitan en organizaciones tradicionales y las que sufren cambios, lo

que posibilita ver la conducta de los gerentes en formas no tradicionales (Ver Grafico
3).
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Gréfico 3: Las competencias y los roles de liderazgo en el esquema de trabajo
de valores competitivos: R.E. Quinn, Maestria en la gestion de organiza-
ciones: Un modelo operativo de competencias (1995, p. 18), San Francis-
co, reproducido con autorizacion del autor.

Nota. Se mantiene el nombre de valores en Competencia (competing values), para dar un senti-
do estricto a las bases teoricas del autor R. E. Quinn.
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Segin Quinn (1997:125), existen dos paradigmas organizacionales. El para-
digma transformacional y el transaccional. Bajo el paradigma transaccional, la em-
presa es vista no s6lo como un sistema técnico o politico sino también como un sis-
tema moral. Un lider transformacional:

elaborara un plan de accion, movilizara a la fuerza laboral y desatara el
poder vocalizando los valores centrales del sistema. Su fuente de cre-
dibilidad es su integridad conductual..... El lider entiende los limites
de la empresa en una forma que no se pueden entender dentro del mar-
co de la transaccion politica, por cuanto la conducta del lider es auto-
determinada y facultativa y el lider esta vinculado a la empresa por
eleccion, no por temor.

Pocos administradores, segin Quinn, han adoptado el paradigma transforma-
cional para sus empresas. Sin embargo, los lideres transformacionales pueden ser al-

tos gerentes, gerentes medios o incluso supervisores.

El paradigma transaccional sefiala que una empresa es una coalicion de intere-
ses politicos. Todos tiene una agenda y una serie de necesidades y participan en una
variedad de transacciones donde son intercambiados una gran variedad de recuros
surge de la socializacion administrativa. Una empresa ensefia este paradigma de ma-
nera informal. El poder corresponde a la persona que hace las transacciones mas efec-
tivas; “se estd mds preocupado por hacer lo que es correcto para nosotros que por

hacer lo que le conviene a la empresa” (Quinn, 1997, p.151).

Para Quinn (1997), la clave de ser un lider exitoso es la capacidad para inte-
grar los papeles de establecedor de la vision, motivador, analista y supervisor, que re-

quiere el uso de los paradigmas transaccional y transformacional.

La relacion existente entre los ocho roles de Quinn (1988) y el enfoque de
Yukl (1987), son explicadas en Tabla 2 donde se evidencian las coincidencias entre

los roles gerenciales (Quinn) y el modelo de conducta integrativo (Yukl), en el cual
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cada categoria incluye las conductas que son realizadas por los supervisores con los

subordinados.

Tabla 2: Comparacién de los ocho roles de Quinn con el enfoque de Yukl

Roles del Modelo de Valores
Competitivos de Quinn Yukl (1981)

1. Productor Enfasis en la ejecucién
Inspiracion

2. Director Establecedor de metas
Clarificador de roles

3. Coordinador Coordinador
Solucionador de problemas

4. Monitor Informador
Diseminador

5. Facilitador Facilitador de interaccion
Gerenciador de conflictos

6. Mentor Reconocedor
Consideracion

7. Innovador

8. Broker Representador
Monitor externo

Fuente: Quinn, Robert (1989), Beyond Rational Management, Pag. 89, Edit. Jossey —
Bass Publishers, San Francisco.

Quinn (1988), propone que debe existir un maximo de dos conductas por cada
rol. Comenta que en algunos casos los roles se encuentran relacionados con acciones
inadecuadas. Lo relevante es que el marco referencial sea consistente con las catego-

rias existentes en la literatura.

Este sefialamiento tedrico propuesto por Quinn, sustenta el desarrollo y con-

[ T . PR S . (e [
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cada categoria incluye las conductas que son realizadas por los supervisores con los

subordinados.

Tabla 2: Comparacion de los ocho roles de Quinn con el enfoque de Yukl

Roles del Modelo de Valores
Competitivos de Quinn Yukl (1981)

1. Productor Enfasis en la ejecucién
Inspiracion

2. Director Establecedor de metas
Clarificador de roles

3. Coordinador Coordinador
Solucionador de problemas

4. Monitor Informador
Diseminador

5. Facilitador Facilitador de interaccion
Gerenciador de conflictos

6. Mentor Reconocedor
Consideracion

7. Innovador

8. Broker Representador
Monitor externo

Fuente: Quinn, Robert (1989), Beyond Rational Management, Pag. 89, Edit. Jossey —
Bass Publishers, San Francisco.

Quinn (1988), propone que debe existir un maximo de dos conductas por cada
rol. Comenta que en algunos casos los roles se encuentran relacionados con acciones
inadecuadas. Lo relevante es que el marco referencial sea consistente con las catego-

rias existentes en la literatura.

Este sefialamiento tedrico propuesto por Quinn, sustenta el desarrollo y con-
duce a los objetivos de la presente investigacion, los cuales son: determinar la posible
relacion existente entre roles gerenciales y estrategias de influencia., sin embargo el
autor de la investigacion considera importante resaltar que en los trabajos realizados

por Quinn y Yukl este aspecto no es desarrollado.



2.3.2. Modelo integrativo de conducta gerencial efectiva.

Yukl (1989), plantea un modelo que abarca aspectos de la conducta gerencial
dirigidas a la comprension de la efectividad gerencial. Las conductas son genéricas,
aun cuando su importancia relativa varie entre situaciones. Cada categoria incluye

conductas asociadas con subordinados y con las personas externas: clientes

Las categorias propuestas son: construir y mantener relaciones, recolectar
y difundir informacién, toma de decisiones e influencia en la gente, que mantie-
nen continuidad con taxonomias anteriores y con lineas mayores de investigaciones
enla conducta de lider, como la investigacion sobre comportamiento de refuerzo po-

sitivo, direccién participativa, de soporte, transformacion.

Estas categorias agrupan conductas que son realizadas por los gerentes en sus
actividades de tarea: monitoreo de operaciones, informacion, asignacién de respon-
sabilidades y actividades de proceso: motivacion, uso de recompensas y reconoci-
miento apoyo a la gente, que son consonas con las descritas por Quinn en su modelo

de Valores en competencia. (ver Tabla 3).

El Grafico 4, muestra las conductas efectivas que realiza un gerente con sus
subordinados, pares, superiores y clientes. Esta taxonomia abandona las anteriores
clasificaciones para mostrar conductas internas con subordinados o externas en los
cuales ya se empieza a esbozar el desarrollo del tema de influencia realizado por Yukl
en sus investigaciones en la década de los 90, cuando sefiala el uso de las técnicas de
influencia que apelan a emociones, valores o logica para generar entusiasmo en el

trabajo.
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Tabla 3. Definicion de categorias de conductas gerenciales en el Modelo Inte-
grativo

Construir y mantener relaciones incluye:

Networking: el gerente socializa informalmente, busca contacto con gente que es de informaciéon y so-
porte, mantiene relaciones a través de interaccion periddica, incluye visitas, llamadas telefonicas y co-
rrespondencia. Asistencia a reuniones.

Soporte: actia amigable y consideradamente mostrando simpatias y apoyo cuando alguien esta molesto,
oye sus quejas y problemas, brinda ayuda y consejos, hace cosas para impulsar el avance de la carrera de
alguien.

Manejo de Conflictos y Formacién de Equipos: alienta y facilita resoluciones constructivas de conflic-
tos, promoviendo el trabajo de equipo y la cooperacion y construyendo la identificacién con la organiza-
cién como un todo o equipo.

Recolectar y diseminar informacién incluye:

Monitorear operaciones y ambiente: reune informacion sobre el progreso y calidad de las actividades
de trabajo, el éxito o fracaso de actividades o proyectos y la actuacion de contribuidores individuales;
también, determina las necesidades de clientes y usuarios; examina el ambiente para determinar amena-
zas y oportunidades.

Informar: disemina informacion relevante sobre decisiones, planes y actividades para personas que lo
requieran para hacer su trabajo; provee material escrito y documentos, responde peticiones para informa-
cion técnica e informa a las personas de promover la reputacién de la organizacion como unidad.

Clarificar roles y objetivos: asigna responsabilidades, brinda direccién en como hacer el trabajo y co-
munica un claro reconocimiento de las responsabilidades laborales, traza objetivos y expectativas de
actuacion.

Toma de decisiones incluye:

Planificacién y Organizacién: Determina objetivos a largo plazo y estrategias para adaptarse a cambios
ambientales, identifica pasos a desarrollar para proyectos o actividades, puntualiza recursos a las activi-
dades de acuerdo con las prioridades y determina como mejorar la eficiencia, productividad y coordina-
cion con otras partes de la organizacion.

Resolucion de Conflictos: Identifica problemas, analizar en forma sistematica, pero puntual para deter-
minar causas y hallar soluciones y actia decididamente para implementar soluciones y manejar la crisis.

Consultoria y delegacién: Informa a personas sobre cambios que podrian afectarlos, impulsa sugestio-
nes para mejoras, participa en la toma de decisiones, incorpora ideas a sugerencias de otros en decisio-
nes; permite a otros fomentar actividades de trabajo y manejo de conflictos.

Influencia en la gente incluye:

Motivacién: Usa técnicas de influencias que apelan a emociones, valores o logica para generar entu-
siasmo por el trabajo y el compromiso por cumplir con los objetivos o inducir a alguien a realizar solici-
tudes para soporte, cooperacion, asistencia, recursos o autorizacion; también, toman un ejemplo de con-
ductas adecuadas siguiendo las acciones de alguien.

Reconocimiento y Recompensa: Da premios, reconocimientos, recompensas tangibles por actuacion
efectiva, logros significativos y contribuciones especiales; expresa respeto y apreciacion por méritos /
logros ajenos.

Tomado de: Yukl: “Leadership in Organizations” (1989), p.129 -130
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Grifico 4: Modelo integrativo de la conducta efectiva gerencial
Tomado de Yukl: “Leadership in Organizations”, 1989, p.129
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2.4. Procesos de poder. Consideraciones generales.

El poder ha sido siempre un aspecto de fascinacion en la investigacion en la li-
teratura organizacional. Las organizaciones, utilizan el poder para producir bienes y
servicios. A los individuos se les concede poder para que puedan desempefiarse en
forma eficiente. Otra forma en la que se manifiesta el poder, es en las competencias

por el manejo de los recursos de la informacion, control del personal y de autoridad.

French y Raven (1959, 1965) describen cinco bases de poder social: coerciti-
vo, recompensa, legitimo, referente y experto. Podsakoff y Schriesheim (1985:409),
fueron muy lejos al sugerir que “la investigacion existente no apoya hacer unas con-
clusiones acerca de las relaciones entre las cinco bases de poder y las variables resul-
tados de los subordinados”. Yukl (1989), coincide en que las limitaciones metodold-
gicas de los estudios de poder de French y Raven ocasionan serias dudas en la preci-
sion de sus hallazgos y en el solape conceptual (Kipnis y Schmidt y Wilkinson, 1980;
Erez y Rin, 1982; Erez, Rin y Keider, 1986; Gonot, 1984; Kipnis, y Schind, 1983;
Kipnis, Schmidt, Wilkinson, 1984).

El poder es confundido con autoridad. La funcién del poder para Karp (1986),
es obtener objetivos especificos mientras que la autoridad es proteger la integridad de
la organizacién. El poder puede ser ejercido en cualquiera mientras que la autoridad
es limitada.

Whetten y Cameron (1991), sostienen que el poder de una persona proviene
de dos fuentes: el poder personal y el poder de la posicion. El poder personal deriva
de la experiencia, el atractivo personal, el esfuerzo y la legitimidad. El poder de la
posicion se deriva de cinco fuentes: la posicion central, que se refiere al acceso a la
informacién en una red de comunicaciones, la posicion critica, que se refiere a lo cri-
tico que es el propio trabajo, la flexibilidad, la cual se refiere de discrecion en el tra-

bajo. La visibilidad, que se refiere a que tanto del trabajo ven las personas de influen-
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cia, y la pertinencia, la cual se refiere a lo importante que es la propia tarea en rela-

cion con las prioridades de la organizacion del trabajo.

Tener poder es algo, emplearlo para lograr que se hagan las cosas, es algo

muy diferente.

El poder puede ser definido, segin Yukl (1989:14), “como la capacidad po-
tencial que tiene un individuo para influir sobre la conducta y actitudes de otros de-
signadas como metas de ese proceso”. Tyson y Jackson (1998:87) lo definen como
“una propiedad material y también esta en funcion de la influencia que posea sobre
las circunstancias y el comportamiento, tengan o no una fuente racional”. Para Kotter
(1999), la dindmica del poder es inevitable y necesaria para que las organizaciones

funcionen bien.

2.4.1. Clasificacion del poder

En la literatura se han realizado investigaciones las cuales han dado lugar al
surgimiento de diferentes clasificaciones relativas a “poder”. Asi, los trabajos realiza-
dos por Likert en la década de los sesenta, con los estilos de gerencia, han sido con-
siderados en términos de “gerencia autoritaria” y “gerencia participativa”, referidas
al el estilo 1 de gerencia, como aquel que emplea el uso de la autoridad y la coercion,
y el estilo 4 conocido como “gerencia participativa”. Estos son los mismos conceptos

descritos en su teoria “X,Y” por McGregor (1960).

McGregor, explica que el estilo de gerencia refleja las presunciones sobre la
gente. El gerente “X” asume el ejercicio del poder y la autoridad para la obtencién de
resultados mientras que el gerente bajo el estilo “Y” piensa que el trabajador busca la

auto direccion y el autocontrol, esta libertad fomenta la conducta responsable y el de-
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sarrollo. Las diferentes consideraciones acerca del poder en la gerencia pueden verse

en el Tabla 4.
Tabla 4: Presunciones referidas a los estilos de direccién
Modelo de Modelo de Modelo de Modelo de
Metas procesos Sistema Relaciones
Racionales Internos Abierto Humanas
Alcance de lo- | Seguridad Crecimiento Afiliacién
Motivacion gros (racionali-
zacion)
Procesamien- | Racional Jerarquica Desarrollo Consensual
to de la infor-
macién
Légica. Documenta- Creatividad. Participacién.
Toma de deci- | Calidad de de- |cion. Legitimidad ex- | Apoyo
siones cisién Responsabili- |terna
- dad
Poder legitimo. |Poder externo. |Poder de la Poder relacio-
Poder y fre- Clarificacién de | Control de la remuneracion. |nado.
cuencia metas informacién Asignacion de | Valores del
recursos grupo
Directivo. Conservacio- | Inventivo. Preocupacién.
E::g 99 e Orientacién de | nista. Toma de ries- |Apoyo
metas Cauto 0s
Roles geren- | Director. Monitor. Innovador. Facilitador.
ciales Productor Coordinador Mediador Tutor
_ Provee estruc- | Provee infor- Visiones de Muestra pre-
Comporta- tura. macioén. cambio. ocupacion
mientos Iniciacién de Mantiene es-
- acciones tructura
Funcién pri- | Direccion Coordinacién | Adquisicién de | Otorgar facili-
maria recursos dades
Forma organi- | Fuerte (firme) |Jerarquico Adhocracia Equipo de tra-
zacional bajo
Productividad. | Estabilidad. Crecimiento. Valor del recur-
:m Logros Control Adquisicion de | so humano
recursos

Fuente: Quinn, Robert (1988): Beyond rational management (p.83)
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Las consideraciones tedricas acerca del poder, escapan al alcance de los obje-
tivos propuestos en este trabajo, sin embargo en el Tabla 5, se observan la evolucion
del poder y su presencia en algunos de los enfoques propuestos por los autores sefia-

lados.

La utilizacion de multiples fuentes de poder es esencial para los gerentes de
hoy dentro de las organizaciones complejas por cuanto no sdlo se puede influir a tra-
vés del poder formal, sino que cada dia se depende de los dem4s integrantes de la or-
ganizacion para la realizacion de los trabajos y obtencién de los objetivos organiza-

cionales.

Greiner y Schein (1994:14), lo definen “como la capacidad de influir sobre
un grupo con el fin de que se acepten nuestras ideas o planes”. En esencia, el poder
permite al individuo lograr que los demas hagan lo que €l quiere. Existen tres tipos de
poder: ascendente, descendente, lateral.

El poder ascendente se refiere a los intentos de los subordinados por influir
sobre sus superiores. Los estudios de Kipnis, Smidt y Wilkinson (1980) y de Schilit y
Locke (1982), han identificado algunas estrategias de influencia de los subordinados
tales como la persistencia, la presentacion logica de las ideas, la formacién de coali-

ciones y congraciamiento.

Podsakoff y Schriesheim (1985:409), fueron muy lejos al sugerir que “/a in-
vestigacion existente no apoya las conclusiones acerca de las relaciones entre las
cinco bases de poder y las variables resultados de los subordinados”. Yukl
(1989:35), coincide en que las limitaciones metodologicas de los estudios de poder de

French y Raven ocasionan serias dudas a la precision de sus hallazgos.




Dahl (1957)

Coercion
Recompensa
Normas
Conocimiento

Tabla 5: Principales clasificaciones sobre poder
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Etzioni (1961)

Coactivo

Recompensas para la lealtad y la
autoridad racional-legal

Recompensas normativas

Origina una clasificacién de las organizacio-
nes basadas en las dimensiones de la autori-
dad y de poder, y el grado de implicacion
psicologica.

Bacharatz y
Baratz (1962)

Poder visible

Poder consciente

Intentos conscientes e inconscientes
para crear 0 mantener una barrera.

Poder es una fuente para limitar la efectivi-
dad.

French y
Raven (1959,
1965, 1992)

Coercitivo,
recompensa,
legitimo referente,
experto.

Es una de las teorias que presenta mayor di-
vulgacion en la Literatura. Definela influen-
cia como la fuerza que una persona (el agen-
te) ejerce sobre alguien incluye cambios en
las conductas, opiniones ya actitudes, metas y
necesidades y valores. Agrega en 1965, el
poder i de la informacion. En 1992, revisa las
bases de poder originales en un Modelo de
poder, interaccion e influencia personal.

Kipnis (1984)

Razon, amistad, coalicion, asertividad,
autoridad superior, sanciones.

El poder esta en funcion del poder relativo
del gerente, los objetivos que persigue, las
expectativas del gerente sobre la voluntad
que la persona objetivo tiene que cumplir.

Drumond
(1992)

Las bases del poder son la coercion,
las recompensas materiales y las re-
compensas simbalicas.

Incluye otras formas para alcanzar el
poder: el vestido, el habla, las comu-
nicaciones escrita, enseres de oficina,
informacion de rutina, ver las cosas
como la otra gente la ve, cuestionar
los supuestos, el tiempo, la energia,

Quien ostenta el poder y el objetivo del poder
realmente se influyen mutuamente

La carencia de poder y la ineficiencia organi-
zacional estén interrelacionadas El poder es
ejercido en solo en el momento presente,
mientras que la autoridad es limitada.

Kotter (1999)

Clasifica métodos directos tales como:
basados en la obligacion, habilidad
percibida, identificacién como directi-
vo, dependencia percibida, persuasion.
En los métodos indirectos: combina-
cién de los métodos para la manipula-
cién del entorno, cambio de fuerzas,
medidas organizacionales, tecnologia.

Las formas de para ejercer el poder tienen
ventajas y desventajas basadas en el nivel de
dependencia, mientras que la coercién impli-
ca retaliacion.

Los cambios en las circunstancias pueden te-
ner impacto en la conducta de los individuos.




52

El poder implica una influencia potencial, referida a la capacidad para conse-
guir que otros modifiquen sus actitudes o conducta (Kotter, 1977; Greiner y Schein,
1990), mientras que para Robbins (1988), las estrategias de influencia, indican como

se manipulan las bases de poder para convertirse en acciones especificas.

Kipnis y Schmidt concluyen en sus trabajos que las bases de poder usadas en

la tipologia de French y Raven no relacionan ciertas estrategias de influencia.

En la década de los 90 surge el empowerment como un cambio en la forma
que el gerente administra su poder: esta alternativa promueve el manejo integral de

los procesos, la toma de decisiones de los empleados.

El empowerment (Dover, 1999) permite que los empleados aprendan acerca
de la conexion entre las decisiones, acciones y el valor del cliente. Los empleados
empiezan a ser autodirigidos, se incorporan a los propdsitos empresariales, reciben
retroinformacion, dan el apoyo necesario para optimizar el valor proporcionado a los
clientes, identifican y actuan sobre las oportunidades y fomentan la comunicacion en

todos los niveles de la organizacion.

El empowerment es un proceso que ofrece mayor autonomia a los empleados,
se comparte informacion relevante y se les da control sobre los factores que influyen
sobre su desempefio laboral. Es un poder compartido en el cual, el poder de los admi-
nistradores depende de la confianza de los empleados, del trabajo en equipo y del sen-
tido de responsabilidad. La participacion tiende a descansar en la motivacion y hace

que los empleados se sientan mas involucrados en las situaciones organizacionales.

La esencia reside en dar poder a la gente, para que pueda poner en practica lo

mejor de sus capacidades innatas al desarrollo de las organizaciones.
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Para Kirkin (2000:99), el empowerment, resulta fundamental “para lograr
que los miembros se hagan responsables de su propio trabajo, para pedirle opiniones
al equipo, estimular a sus integrantes a tomar el control de su trabajo en lugar de

que sea el lider quien asuma la responsabilidad total”.

En el empowerment, hay una redistribucion del poder, que permite delegar, es

aceptar el valor de las diferencias individuales.

2.4.2. Influenciay poder

Quinn (1995), define ocho fuentes de influencia, producto de la integracion de
las estrategias generales para cambios efectivos en los sistemas humanos (Chin y
Benne, 1961): identificacion de la decision - involucramiento, dependencia mutua -
expectativas internas, anticipacion - generacion de esperanza, control de recursos -
complacencia instrumental, logros - persuasion racional, estructura formal - requeri-
mientos legitimos, flujo de trabajo - ingenieria situacional, flujo de informacién - con-
trol de informacién, logro - persuasion racional las fuentes de poder que usa Quinn
estan basadas en la conceptualizacion de poder segan French y Raven (Ver grafico
5).

2.4.3. Estudios relacionados con el poder en Venezuela

En un estudio realizado por Granell ef al.. (1997:20), en una muestra no alea-
toria de veinte organizaciones venezolanas usando el cuestionario de Hofstede sobre
valores, se sefialan los siguientes resultados:

El poder parece ser un elemento central en la concepcion que tiene el

venezolano sobre las organizaciones. ;Qué significa necesidad de po-

der?. La necesidad del poder es el deseo del individuo en otro o en un
grupo. El poder es necesario para implantar los planes que defendemos
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e influir en la conducta de otros para obtener resultados. Pero el poder
puede usarse para otros fines.

Venezuela, en comparacion con un grupo de cuarenta y cinco paises del mun-
do, demostré tener uno de los indices mas altos en necesidad de poder, rasgos cultura-
les semejantes han aparecido repetidamente sobre identidad cultural del venezolano.
Estos resultados estan asociados a estudios realizados por McClelland (1975) y repli-
cados por Romero Garcia (1993, 1999).

Los estudios de poder realizados por Hofstede coinciden por los realizados
con McClelland, asi Venezuela ocupa la tercera puntuacion mas alta dentro de la di-
mension distancia de poder, con la cual se corrobora que el poder es la necesidad
fundamental del venezolano. Los resultados confirman alto paralelismo entre alta ne-

cesidad de poder, moderada a baja afiliacion y muy bajo logro.

2.5. El Proceso de influencia

El proceso de influencia, implica que la posicion del lider no sélo esta dada
del lider hacia sus subordinados, como se ha concebido tradicionalmente, sino que va
del lider a sus superiores y colegas dentro de la organizacién y desbordan los limites
de ella.

2.5.1. Estrategias de influencia: Conceptualizacion

Existe una confusion conceptual acerca en la literatura acerca del proceso de
proceso de influencia. Términos como influencia, poder y autoridad han sido usados
en diferentes formas por los autores. Frecuentemente los términos son usados sin pro-

porcionar una definicion explicita (Yukl, 1991:12).
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Influencia: es una palabra que cualquier persona parece entender intuitiva-

mente. Es, en términos generales, el efecto que una parte (el agente) efectia en otra

(objetivo meta).
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Grifico 5. Sistema de valores en competencia en patrones de influencia y estrategias de cambio.
Tomado de: Robert Quinn (1984), “Applying the Competing Values Approach to
Leadership: Toward and Integrative Framework” en J.G. Hunt, D. Hosking, C.
Schriesheim y R. Stewart (eds), Leaders and Managers: International Perspective
on Managerial Behavior and Leadership. Elmsford, N.Y.; Pergamon Press, 1984 .
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Para Yukl, este proceso por el cual el agente afecta al objetivo meta puede to-
mar diferentes formas. La influencia puede ser sobre la gente, casos o eventos. En el
caso de la gente, la influencia se ejerce sobre actitudes, percepciones, conductas o so-

bre la combinacion de estos.

El concepto de influencia ha estado asociado a poder. Yukl (1996:13,14),
plantea una diferencia basica a pesar que forman parte de un mismo fenémeno, “e/
poder es la capacidad del agente para influir en la persona objeto de influencia”,
mientras que las estrategias de influencia estan centradas en el “efecto del agente so-

bre la persona objeto de influencia”.

La influencia ha sido estudiada por autores como Mordan (1978), quien inves-
tigo la relacion entre auto evaluacion y cinco tacticas de influencia en escuelas ele-
mentales en EEUU y en mediciones hechas por los supervisados sobre la efectividad

arrojo que solo la tctica distorsion de la informacién discriming significativamente.

2.5.2. Estudios previos existentes en la literatura sobre estrategias de influencia

Los primeros trabajos que relacionan liderazgo con influencia provienen del
enfoque de liderazgo de Ohio (1940), en los cuales la “estructura de consideracion y
la estructura de poder pueden ser vistos como componentes del mantenimiento del
grupo y del logro de la tarea” (Halper, Winer, 1957:18). El estilo alto en estructura y
alto en consideracion no siempre da como resultado consecuencias positivas. El com-
portamiento del lider como alto en estructura de inicio lleva a grandes tasas de injus-

ticia, ausentismo, rotacion y bajos niveles de satisfaccién en el trabajo.

Simultineamente, los estudios realizados en Michigan, que encuentran dos
dimensiones de comportamiento: orientacién al empleado y orientacién a la produc-

cion. Los lideres orientados a los empleados generaban mayor productividad en el
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grupo y una mayor satisfaccion en el trabajo que los lideres orientados a la produc-

cion.

Estos dos enfoques fueron el fundamento del estudio de liderazgo durante la

década de los cincuenta y sesenta.

Kipnis, Smidt y Wilkinson (1980), derivaron primero en forma inductiva una
taxonomia de los procesos de influencia interpersonal y luego desarrollaron un cues-
tionario para las futuras investigaciones en este campo. Empezaron su investigacion
preguntandoles a 165 estudiantes que ocupaban posiciones gerenciales que escribie-
ran un parrafo contestando la pregunta: ;Con quién obtengo lo que yo quiero? con
sus jefes (62 de los estudiantes), colaboradores (49 estudiantes) y subordinados (54
estudiantes). Un total de 370 tacticas de influencia fueron identificadas y luego clasi-

ficadas en 14 categorias por tres jueces.

Kipnis y colaboradores condujeron el anélisis factorial para la muestra total y
una para los resultados derivaron en ocho categorias de dimensiones de influencia
(asertividad, ingraciacion, racionalidad y sanciones, intercambio de beneficios,
inspiracion ascendente, bloqueo y coaliciones) y el desarrollo de escalas multi item
para medir cada dimension. En 1982, modificaron el trabajo original y desarrollaron
una version del instrumento: el Perfil de Influencia Organizacional “The profille of

organizacional influence estrategies”, 'POIS’ (Kipnis y Schmidt,1982).

Kipnis y Schmidt (1988), realizaron un estudio en tres muestras diferentes de
supervisores, obreros y funcionarios ejecutivos de hospitales, encontrando varios esti-
los de influencia: “shotgun”, gerentes que usan todas las tacticas de influencia y que
tienen altos puntajes en asertividad y en inspiracién ascendente; estilo tdctico, geren-
tes con un alto uso de racionalidad, pero usan en forma equitativa, todas las tacticas
los “ingraciators”, gerentes que utilizan las tacticas afectivas en forma predominante.

Estos resultados eran esencialmente idénticas a los reportados en 1983, excepto que el
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“Ingraciators” predomina en el uso de influencia ascendente pero no en la descenden-

te.

La mayoria de los resultados hallados por Kipnis y colaboradores fueron re-
plicados por Yukl y Falbe (1990). En cuanto a las dos nuevas dimensiones de in-
fluencia encontraron que tanto apoyo inspiracional como consulta fueron mas fre-

cuentemente utilizados al tratar de influir sobre los subordinados.

En relacion con los objetivos de influencia la mayoria de los resultados tam-
bién fueron replicados. En el caso de los nuevos objetivos incluidos en el estudio se
encontré que solicitar aprobacion se realizaba con mayor frecuencia en la influencia
ascendente, obtener apoyo para la peticion se daba mas frecuentemente con compaiie-
ros y superiores. Schriesheim y Hinkin (1990: 246), sefialan que la revision de la es-
trategia de influencia no es un topico nuevo, por cuanto referencian como anteceden-

tes los estudios de Filley y Grimes en el afio 1967.

Yukl y Falbe (1990), sostienen que la conclusién planteada por Kipnis y cola-
boradores (1980), sobre la diferenciacion que mantienen los gerentes en el proceso de
influencia sobre sus subordinados, compafieros y superiores esta ampliamente com-
probada. La naturaleza de estas diferencias puede ser clarificada por el uso de listas
mas amplias y especificas de objetivos derivadas de descripciones del trabajo geren-
cial. La mayoria de las hipétesis acerca de las diferencias de direccionalidad de los
objetivos de influencia fueron apoyadas por los datos arrojados tanto por el agente
como por el sujeto objeto de influencia. Estos consistentes con las concepciones exis-

tentes sobre los roles y la distribucion de la autoridad en las organizaciones.

La investigacion de Yukl y Falbe (1990), confirmé sélo parcialmente los
hallazgos de Kipnis y colaboradores (1980), en cuanto al uso de diferentes tacticas de
influencia de acuerdo con la direccionalidad de éstas. Contrario con los hallazgos

previos no se encontraron diferencias significativas en el uso de estrategias Raciona-
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les. Las diferencias encontradas en el reporte hecho por el agente sobre el uso de In-
tercambio y Congraciacion no fueron confirmados en el caso del sujeto objeto de in-
fluencia. De las seis dimensiones de Influencia del estudio original sélo ticticas de
Presion y apoyo de los Superiores tuvieron resultados significativos en cuanto a la di-
reccion en la cual se ejercia la influencia, tanto para el agente como para el sujeto ob-
Jeto de la misma. Esto podria deberse, de acuerdo con los autores del estudio, a la in-
fluencia de la deseabilidad social en la percepcion del agente de influencia. Los auto-
res del estudio consideran que Consulta y Apoyo Inspiracional son dos Dimensiones

importantes, muy usadas por los gerentes sea cual sea la direccion de influencia.

En 1993, la conceptualizacion de Kipnis sobre los estilos de influencia fue
validada por Meyer.

2.5.3. Estrategia de influencia y direccionalidad

El proceso de influencia se caracteriza por ser multidireccional, los lideres in-
fluyen en sus subordinados y éstos a la vez en los lideres. Igualmente se intenta in-
fluir en individuos sobre los que no se posee autoridad directa como compaiieros, co-

legas o incluso individuos externos a la organizacion.

Greiner y Schein (1990), describen tres direcciones hacia las cuales se dirigen

las estrategias de influencia seleccionadas por un individuo:

¢ Descendente: es la influencia de un superior sobre los subordinados. En
los estudios de Kipnis, Schmidt, Wilkinson (1980) y de Schilit y Locke
(1982), se han identificado algunas estrategias de influencia de los subordi-
nados tales como la pertinencia, la presentacion légica de ideas, la forma-

cion de coaliciones y el congraciamiento.
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* Ascendente: se refiere a los intentos de los subordinados por influir en sus
supervisores. Mowday (1978), considera que la efectividad del liderazgo
puede, en parte, estar determinada por la habilidad del gerente para ejercer

influencia ascendente.

e Lateral: se refiere a los intentos por influir sobre aquellas personas que no

son subordinados, ni superiores dentro de la cadena de mando inmediata.

2.5.4. Tacticas de Influencia: Clasificacion

Yukl (1992), dice que una tactica de influencia es mas exitosa si cumple las
siguientes condiciones: 1) el influenciado la percibe como una forma aceptable de in-
fluencia social, 2) el agente tiene suficiente posicion y poder personal para usar la tac-
tica, 3) la tactica tiene la capacidad para afectar las actitudes acerca de la deseabilidad
de lo requerido. Otras caracteristicas es el uso en forma exitosa, que sea legitima y
consistente con los valores y necesidades del influenciado y usada para un requeri-

miento que es legitimo y consistente con los valores y necesidades del influido.

La definicion de estas dimensiones segin Yukl (1995), es la siguiente:

» Tactica de Presion: el agente de influencia utiliza exigencias, tratos o intimi-
dacion para convencer al otro de que cumpla con la solicitud o apoye el pro-

posito perseguido.

» Apoyo de los Superiores: el agente de influencia argumenta que su peticion
0 idea es aprobada por la alta gerencia o recurre a estos Giltimos para que lo

ayuden a ganar el apoyo del individuo objeto de influencia.
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» Tactica de Intercambio: el agente de influencia promete implicita o explici-
tamente recompensas o beneficios tangibles si la persona cumple con la peti-
cién, o recuerda al sujeto algun favor pasado que desea le sea devuelto. Los
estudios de Kipnis acerca del uso de las estrategias de Intercambio y Con-

graciacion no fueron confirmados en el caso sujeto objeto de influencia.

» Tactica de Coalicion: el agente de influencia busca el apoyo de otros o ar-

gumenta dicho apoyo como forma de convencer.

» Congraciacion: el agente de influencia trata al sujeto objeto de influencia de
buena manera, promueve una atraccion interpersonal, actiia sumisamente o

elogia antes de hacerle el requerimiento o peticion.

» Persuasion Racional: el agente de influencia usa argumentos légicos y evi-
dencias facticas para persuadir a la persona sobre la factibilidad y beneficios
del logro de lo que se persigue. Es una tactica flexible que puede ser usada
para cualquier objetivo, en cualquier direccion y conlleva pocos riesgos en
comparacién con las otras tacticas. La persuasion racional involucra el uso
de argumentos logicos para convencer al influenciado que los requerimientos
0 propositos son factibles o consistentes con los objetivos compartidos (Ea-
gly y Chaiken, 1984). En la literatura aparece reportada como una de las mas
utilizadas para obtener apoyo por parte de los supervisores al momento de
realizar un cambio fundamental (Yukl et al.1995; Kipnis, y Scmichdt, 1984:
Erez et al, 1986),

» Apoyo Inspirador: el agente de influencia usa un propésito o peticién emo-
cional que provoque entusiasmo apelando a valores e ideales o estimulando
la confianza en el logro de las metas. Juega un papel fundamental en el lide-
razgo transformacional y carismatico ( Bass, 1985; Bennis y Nanus, 1985;
Conger y Kanungo, 1988; House, Tichy y Devanna,1986). En esta estrategia

se usan los valores y aspiraciones para incrementar la confianza que debera
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ser capaz de lograr el requerimiento en forma exitosa. Se caracteriza por la
asignacion de tareas en direccion descendente. Es menos frecuente en direc-
cion ascendente y lateral (Erez y al, 1986; Kipnis y al, 1980; Yukl and Falbe,
1990).

» Téctica de Consulta: Indica que el gerente es capaz de influir sobre la gente
para que acepte la decision en el proceso de su implementacion (Bradford y
Cohen, 1984; Vroom y Jago, 1988; Vroom y Yetton, 1979). El agente de in-
fluencia solicita la participacion del sujeto objeto de influencia en la toma de
decisiones o en la implantacion de la politicas, estrategias o cambios pro-
puestos. Es una forma de influencia que ha sido ampliamente reportada
como una de las mas usadas por los gerentes (Bass,1985; Yukl,1981; Falbe y
Yukl, 1992; Marchi, 1996). Es mayormente utilizada en direccion ascenden-
te que en las direcciones laterales o ascendentes, por cuanto es mas apropia-
da en la situacién en la que se tiene autoridad para plantear una tarea o pro-

yecto.

Los resultados que arrojan las investigaciones realizadas por Schilit,
Locke y Case (1989), Vroom y Jago (1988), son inconsistentes. Segin
Vroom y Jago, las ticticas de consulta son efectivas en algunas situaciones

pero no en otras.

» Tacticas de legitimacién: busca establecer la legitimidad de un requerimiento
hecho o por hacer, verificando que sea consistente con las politicas organi-

zacionales, reglas o practicas.

Los resultados de las investigaciones realizadas por Yukl, Falbe, (1992), con-
ducen a la siguiente proposicion: los gerentes efectivos utilizan diferentes fuentes de
poder y formas de influencia, lo que refuerza el objetivo central de la presente inves-

tigacion.
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Otros autores mencionados en esta investigacion que han estudiado las estra-
tegias de influencia son: Kipnis & Schmidt(1980), Quinn(1991) y Yukl & Tracey

(Ver tabla 6).

Tabla 6: CLASIFICACION DE LAS ESTRATEGIAS DE INFLUENCIA

Kipnis & Schmidt (1980) Quinn (1991) Yukl y Tracey (1992)
® Asertividad. e Involucramiento. e Persuasion racional.
® Racionalidad. e Identificacion de las decisiones. e Participativa.
e Intercambio. ¢ Dependencia mutua. o Congraciacion.
® Apoyo de los superiores. | ® Expectativas internas. ¢ Consulta.
* Coaccion. ¢ Anticipacion, generacion de esperanza. | e Apoyo de los superiores.
e Sanciones. e Control de recursos Complacencia ins- | ® Apoyo inspirador.
* Bloqueo. trumental. e Intercambio.
* Congraciacion. * Logro. Persuasién racional. e Inspiracion personal.
¢ Flujo de trabajo. Ingenieria situacional. | e Coalicién.
* Flujo de informacion. Control de in-| e Legitimacion.
formacion. e Presion.

Nota: Las estrategias destacadas en negrita y cursiva muestran la coincidencia en los

diferentes autores.

2.5.5. Estudios sobre influencia realizados en Venezuela

Salom de Bustamante y Barreat (1996:54), “realizaron una investigacién ba-

sada en las tdcticas de influencias propuestas por Yukl y Tracey. Estas fueron agru-

padas en tres dimensiones: retadoras, controladoras y afiliativas, de acuerdo a pa-

trones de correlaciones significativos con variable teéricamente asociadas” En este

estudio se las relaciona con logro, poder y afiliacion .




La dimension retadora esta integrada por las estrategias:

1. Estrategia participativa: La persona solicita la participacion del otro
para la planificacion de estrategias, actividades o decidir acerca de algun
cambio.

2. Estrategia racional: La persona persuade a los otros haciendo uso de ar-
gumentos 16gicos y evidencias basadas en hechos para demostrar que la
solicitud que hace es viable.

3. Estrategia inspiradora: La persona logra despertar en el otro inspira-
cion y entusiasmo para que participe en algin proyecto, apelando a sus
valores, ideales y aspiraciones asi como aumentando su confianza en que

"puede hacerlo".

Para Bustamante y Barreat (1996), lo importante es involucrar a otros basan-
dose en la factibilidad del proyecto, la posibilidad de hacer aportes para mejorarlo y
la relevancia de los valores asociados con la realizacion del mismo. De alguna mane-
ra, estas tres estrategias plantean retos que pueden generar entusiasmo y compromiso.

Por estas razones fueron agrupadas bajo la dimension retadora.

La dimension controladora esté integrada por las estrategias:

4. Estrategia normativa: La persona establece legitimidad de una solicitud
hecha ante el otro, argumentando que es consistente con las normas, poli-
ticas y practicas organizacionales.

5. Estrategia coercitiva: La persona utiliza la exigencia, las amenazas o
advertencias persistentes para influir al otro y lograr que haga lo que el
quiera.

6. Estrategia confederativa: La persona utiliza la ayuda y el apoyo de

otras personas paca persuadir al otro a que haga algo



65

Las estrategias normativa, coercitiva y confederativa se caracterizan por la
blsqueda del control a través de fuentes externas de poder. Lo central no es la tarea
sino la fuente de autoridad (normas, otros influyentes o presion) para lograr que otros
hagan lo que se les exige. Se consideré que la dimension controladora representaria la
caracteristica comun de estas tres estrategias.

La dimension afiliativa esta integrada por las estrategias:

7. Estrategia afectiva: La persona apela a los sentimientos de lealtad y
amistad hacia el otro, para luego pedirle que haga algo.

8. Estrategia halagadora: La persona utiliza formas especiales para caer
bien al otro (simpatia, agrado) y asi lograr que piensen favorablemente
de €l para después hacer su solicitud. En otras palabras trata de congra-
ciarse con el otro antes de plantearle la participacion en el proyecto.

9. Estrategia negociadora: La persona ofrece un intercambio de favores,
indicando complacencia con el otro por la posterior reciprocidad, u ofre-

ciéndole algunos beneficios por su compromiso en la tarea.

Estas estrategias: halagadora, afectiva y negociadora tenian como factor co-
mun el uso de la afiliacion en sus diferentes manifestaciones (congraciarse con el
otro, aprovechar la relacién amistosa preexistente o intercambiar favores)..A conti-
nuacion se presenta el Grafico 6: Clasificacion de las Estrategias de Influencia, segin
Salom de Bustamante (1996).
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Grifico 6: Estrategias de Influencia segin Salom de Bustamante

» Participativa
» Racional
> Inspiradora

» Normativa
» Coercitiva
» Confederativa

> Afectiva
» Halagadora
» Negociadora
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En el estudio realizado por Salom de Bustamante, Gil y Garcia (1996), en
cuanto a las construcciones que tienen los supervisados y supervisores, acerca del uso
de las estrategias de influencia los resultados arrojaron en cuanto a la media de las es-
trategias retadoras es de 12.47, versus 9.50 de los supervisados. Los supervisores
creen que usan mas estrategias retadoras que lo percibido por sus supervisados Defi-

nitivamente, los dos grupos tienen construcciones diferentes.

Usar estrategias retadoras supone influenciar a los supervisados median-
te la presentacion de evidencias, informacion y datos que hagan pensar
en el proyecto, tarea o actividad solicitada como una meta con altas pro-
babilidades de ser exitosa (estrategia racional). Implica también entu-
siasmar a los supervisados mediante la exaltacion de valores importantes
asociados con la ejecucion de la actividad (estrategia inspiradora).
Ademas, se fundamenta en la participacién voluntaria que genera com-
promiso y responsabilidad (estrategia participativa). Los supervisados
discrepan de sus superiores en estas percepciones.. Cualquiera que sea
la explicacion de esta discrepancia (subestimacion de los seguidores o
sobreestimacion de los supervisores), ésta existe en las construcciones
de los principales protagonistas de la actividad laboral. Ello pudiera
traer consecuencias negativas en la satisfaccion laboral, compromiso or-
ganizacional y productividad.(Salom de Bustamante, Gil y Garcia,1996,
p.68)

Marchi (1996), condujo una investigacion acerca del uso de las estrategias de
influencia y motivacion en cincuenta sujetos: 25 gerentes y 25 subordinados que les
reportaban directamente, provenientes de un grupo de empresas privadas del drea me-
tropolitana de Caracas En los resultados destaca que las tacticas de influencia: per-
suasion racional, tactica de consulta y apelar a la inspiracion son las mas usadas. Es-
tos hallazgos concuerdan con los de Yukl (1990), en el cual las tacticas de consulta
ocupan el primer lugar como la mas utilizadas, junto con la estrategia de persuasion

racional.

Otros resultados que arroja esta investigacion tiene que ver con el uso de las
estrategias de influencia y el sexo, en la cual se concluye que la estrategia de persua-

sion racional es la mas usada por los gerentes independientemente del sexo, mientras
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que la tactica de presion es mas usada por los gerentes del sexo masculino, quienes
tienden a usar con mayor frecuencia estrategias relacionadas con el uso de amenazas
y castigos que las mujeres. Mientras que la tactica de congraciacion no present6 dife-
rencias entre hombre y mujeres, a diferencia de los hallazgos de Dubrin (1991) que

sostenian que los hombres tienden a usar con mayor frecuencia este tipo de estrategia.

En relacion con el nivel educativo (Marchi:1996:124), encontré “que los ge-
rentes de mayor nivel educativo, usaban con mayor frecuencia la estrategia de pre-
sion, legitimacion, apelar a la persona, intercambio y coalicién, demostrando poca
tendencia al uso de las estrategias asociadas a los roles transformacionales”. Una ra-

zon puede ser el bajo nivel educativo de los gerentes encuestados.

En cuanto a Estrategias de influencia y nivel jerdrquico, los resultados de esta
investigacion concluyen que los gerentes con mayor posicion usan las estrategias de
coalicion y legitimidad para influir al personal que les reporta, ya que su poder legi-
timo no necesita apoyarse en otros para ejercer influencia en sus subordinados, mien-

tras que la estrategia de presion es mas usada por los gerentes medios.

En un estudio realizado por Mantilla (2000), en Venezuela, sobre estrategias
de influencia y estrés laboral en cuarenta y dos gerentes; los gerentes con altos nive-
les de estrés resultaron con medias mayores y estadisticamente significativas, respec-
to a los gerentes de bajo nivel de estrés en el uso de las estrategias controladoras y
afiliativas (Mx = 46.67, Sx = 7.45, Mx =40.5, Sx = 5.25, respectivamente); es decir

que los gerentes que utilizan estrategias controladoras se estresan mas.

Otros resultados del estudio corrobora los hallazgos previos de Salom de Bus-
tamante, Mantilla y Garcia (1996), evidenciando que los gerentes se construyen a si
mismos como lideres que usan predominante mas estrategias retadoras que controla-

doras y afiliativas.
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Los resultados de esta investigacion en la cual se observan las discrepancias
encontradas entre las percepciones atribuidas por los subordinados a sus gerentes y
las autoevaluaciones de los gerentes en el uso de tacticas de influencia orientadas
hacia el desarrollo de la gente, ameritan continuar esta linea de investigacion que ha
sido estudiada separadamente en los estudios que han servido de antecedentes a este

investigacion.

Del analisis realizado en la revision de las teorias que apoyan esta investiga-
cion se desprende que en la literatura previa existe poca informacion concerniente a la

relacion entre roles gerenciales y estrategias de influencia.

El ejercer poder e influencia en las organizaciones, no sélo es importante para
los gerentes en sus relaciones con sus subordinados, sino también en el establecimien-
to de relaciones con sus compafieros y superiores. Para Hellriegel, Slocum y Wood-
man (1999:329), “las formas en que los lideres intentan influir sobre otros dependen
en parte del poder de que disponen y en parte de sus competencias”, planteamiento
que es compartido por Yukl (1992), para quien los gerentes deben conocer la relaciéon

de los resultados de su gestion de acuerdo al rol gerencial que desarrollan.

El objetivo que ha guiado esta investigacion es determinar si existen posibles
relaciones entre los roles gerenciales de Quinn (1991, 1999) y las estrategias de in-
fluencia (Salom de Bustamante, 1996), con el propésito de obtener evidencia empiri-

ca para sustentar el andlisis de las variables objeto de estudio.




CAPITULO III

MARCO METODOLOGICO

En el presente capitulo se describen los métodos y procedimientos empleados
en la investigacion de acuerdo al disefio de la investigacion para la recoleccién y ana-
lisis de los datos. Los aspectos contemplados son: descripcion de los sujetos de la
investigacion entendidos como unidades de estudio, disefio de la investigacion, des-
cripcion de las variables, procedimientos utilizados para recolectar informacién, des-

cripcion de las variables y técnicas para el analisis de datos.

3.1. Unidades de estudio

La investigacion se desarrollé en una empresa del sector primario la cual ha
pasado por procesos de modernizacion y transformacion. Sus actividades se desarro-
llan a nivel de alta tecnologia y estandares que le permiten competir en mercados

internacionales.

Para la ejecucion del estudio se integré una muestra con ochenta y ocho (88)
gerentes con distintos niveles jerarquicos: alta gerencia, gerencia media o nivel coor-
dinativo y gerencia operativa. Esta muestra, que representa a la poblacién general,
permitio estudiar la posible relacién entre las variables: roles gerenciales y estrategias

de influencia.
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3.2. Disefio de investigacion

El disefio de investigacion es no experimental (Kerlinger, 1991), porque el in-
vestigador no selecciono ni control6 las variables para estudiar posibles relaciones de
causalidad entre ellas. El disefio es expostfacto, al no poseer control directo sobre las
variables de estudio porque se estudié en su propio contexto y en un momento especi-

fico.

El disefio de investigacion es de campo y multivariable. Es un disefio de cam-
po (Kerlinger, 1997:421), “porque tiene las caracteristicas de las investigaciones
cientificas y no experimentales dirigidas a describir las relaciones e interacciones
entre variables socioldgicas, psicolégicas, educativas en estructuras sociales reales”.
Los datos necesarios sobre las variables: roles gerenciales y las estrategias de influen-
cia fueron tomados directamente de la realidad, se observo el hecho tal y como se
produce en su contexto organizacional o en las estructuras sociales, como las llama
Kerlinger. Se cuidé de forma sistemética de describir las posibles relaciones entre los

roles gerenciales y las estrategias de influencia.

Segun la amplitud del enfoque es multivariable (Kerlinger, 1997), porque gran
parte de la investigacion del comportamiento humano presenta esta caracteristica. La
naturaleza de las variables es atributiva: roles gerenciales y estrategias de influencia,

de naturaleza multivariable, debido a la misma naturaleza del fenémeno estudiado.

Segun la perspectiva temporal es presente y segiin el contexto utiliza fuentes
vivas obtenidas del ambiente organizacional donde se desempefian los gerentes,

Es transversal dado que los datos fueron recolectados en un tiempo tnico, a
fin de analizar su relacion de acuerdo a las variables consideradas. El tipo de disefio

se estableci6 con base en las condiciones y naturaleza de la organizacién donde se

realiza el estudio.
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3.3. Hipotesis de la investigacion.

La importancia que tiene la conduccion eficaz de las empresas en una econo-
mia cada vez més competitiva tanto a nivel nacional como mundial obliga a estudiar
elementos claves de la gerencia, orient6 la formulacion de la hipotesis acerca de la
posible relacién entre las estrategias de influencia y los roles gerenciales, basado en el
modelo de valores competitivos el cual sugiere que todos los ocho roles y sus compe-

tencias asociadas son importantes para un efectivo liderazgo gerencial.

Es opinion del autor que en la empresa donde se realiza el estudio, ciertos ro-
les transformacionales (broker, innovador, facilitador y mentor) pueden ser de uso
mas comun en el funcionamiento de la organizacion. Los roles transaccionales (moni-
tor, coordinador, productor y director) pueden ser de uso menos frecuente en particu-

lar en organizaciones que tiene relacion con nuevas tecnologias.

Las hipétesis que se establecen en esta investigacion son:

1) “Los roles gerenciales predominantes deben ser los transformacionales,
particularmente, los roles de broker y el innovador”. Esta hipétesis se
establece en base a que se trata de una empresa del sector primario carac-
terizada por el uso de nuevas tecnologias, la realizacion de alianzas estra-
tégicas, presencia en mercados internacionales, bisqueda de clientes y

nuevos productos.

2) "Las estrategias de influencia mas utilizadas por los gerentes deben ser
las retadoras: participativa, racional e inspiradora”, de acuerdo a las ca-

racteristicas mencionadas de la empresa.

3) “Existe una relacion de magnitud significativa entre los roles gerenciales

y las estrategias de influencia”.
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Esto implicaria dos hipétesis operacionales generales:

La hipétesis nula es:

Ho: No existe asociacion alguna significativa a un nivel de significacion
a=0.05 entre cualesquiera de las variables, convencionalmente considera-
da independientes, “x;” (roles gerenciales) y las supuestas variables de-
pendientes “y;” (estrategias de influencia). En consecuencia, r (x;; y;) =0
y cualquier tendencia de asociacion observada obedeceria a errores o a in-

tangibles del muestreo.

La hipétesis alternativa es:
Ha: Al menos un coeficiente: r(x;;y;) # 0, eso implica:
Si: r(xi;y;)>0, larelacion sera directamente proporcional o,

Si: r(xi:y;) <0, larelacion sera inversamente proporcional.

3.4. Definicion de variables

3.4.1. Variable: Roles Gerenciales

a) Definiciones conceptuales

Las siguientes definiciones fueron propuestas por Quinn en 1991,

Productor: es orientado hacia la tarea, demuestra mucho interés, motivacion
y energia: motiva a los empleados para que asuman responsabilidad, completen las

tareas y mantengan alta productividad.

Director: aclara expectativas mediante el planteamiento y fijacion de metas.
Define los problemas. Establece objetivos claros para la unidad. Define papeles y

tareas. Genera reglas. Evalta y da instrucciones.
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Coordinador: se ocupa de la programacion, la organizacion y la coordinacion
del personal. Es responsable de los temas tecnologicos, logisticos y de mantenimiento

de la organizacion.

Monitor: revisa cuidadosamente los informes. Esta al dia sobre todos los as-
pectos que suceden en su unidad de trabajo. Comprueba el cumplimiento de las nor-
mas asi como los resultados de la unidad. Tiene preferencia por los trabajos adminis-
trativos, por la busqueda de informacion rutinaria y la revisiéon de informes y otros

documentos.

Facilitador: fomenta el esfuerzo colectivo, lograr la union y el trabajo en
equipo y gestionar los conflictos personales. Se orienta al proceso, interviene ante las
diferencias individuales, facilita la resolucion de problemas en grupo y la participa-

cion.

Mentor: participa en el desarrollo de sus subordinados mediante la empatia y
el interés futuro. Escucha, apoya, da reconocimiento a los empleados, muestra pre-

ocupacion por las necesidades de los empleados.

Innovador: facilita la adaptacion y el cambio. Presta atencion al entorno
cambiante. Identifica las tendencias mas importantes, conceptualiza y proyecta los

cambios necesarios: debe ser creativo, sofiador, capaz de prever el futuro.

Broker: mantiene la legitimidad externa y obtiene recursos externos. Negocia
acuerdos y compromisos. Utiliza sus fuentes de poder tanto a nivel interno como ex-

terno.




b) Definiciones operacionales: Roles gerenciales
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Operacionalmente se define la existencia y magnitud de cada rol gerencial se-

gun las respuestas expresadas por los sujetos integrantes de la muestra en el cuestio-

nario: inventario de valores en competencia de Quinn (1988) tal como se muestra en

la Tabla 7: Definicion operacional de los roles gerenciales.

Tabla 7: Definicién operacional de los roles gerenciales

Variable

Conceptuali-
zacion

Dimension

Indicador

Itemes

Escala de
medicion

Roles
Gerenciales

Definen los
conocimientos
y las destrezas
para desempe-
flar determi-
nada tarea

(Quinn, 1996)

* Innovador

® [nnovacion

1,10,22,31

= Broker

®* Procura de
Recursos

3,13,1827

= Director

= Clarifica-
cion de
metas y
prioridades

7,12,19,26

* Productor

» Producti-
vidad
= Logro

3,15,23,30

= Monitor

* Cumplir
metas

4,14,17.32

= Coordinador

= Suministra
y recibe in-
formacion.

2,9.21,28

® Facilitador

* Trabajo en
equipo

* Participa-
cion

6,11,24,29

= Mentor

= Compro-
miso
* Empatia

8,16,20,29

Likert:
las
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3.4.2. Variable: Estrategia de influencia

Estrategias de influencia: Son conductas especificas a través de las cuales un
sujeto ejerce su poder sobre otro, entendiendo como poder: ... “la capacidad poten-
cial que posee un agente de influir sobre las actitudes o conductas de una o mds per-

sonas designadas como meta de dicho proceso” (Yukl, 1989, pag. 14).

a) Definiciones conceptuales
Las siguientes definiciones fueron propuestas por Salom de Bustamante y Ba-
rreat en 1996.

La dimension retadora esta integrada por las estrategias:
1. Estrategia participativa: La persona solicita la participacién del otro para la

planificacion de estrategias, actividades o decidir acerca de algiin cambio.

2. Estrategia racional: La persona persuade a los otros haciendo uso de argumentos
logicos y evidencias basadas en hechos para demostrar que la solicitud que hace

es viable.

3. Estrategia inspiradora: La persona logra despertar en el otro inspiracion y en-
tusiasmo para que participe en algin proyecto, apelando a sus valores, ideales y

aspiraciones asi como aumentando su confianza en que "puede hacerlo".

La dimension controladora esta integrada por las estrategias:

4. Estrategia normativa: La persona establece legitimidad de una solicitud hecha
ante el otro, argumentando que es consistente con las normas, politicas y practi-

cas organizacionales.

5. Estrategia coercitiva: La persona utiliza la exigencia, las amenazas o adverten-

cias persistentes para influir al otro y lograr que haga lo que el quiera.

6. Estrategia confederativa: La persona utiliza la ayuda y el apoyo de otras per-

sonas para persuadir al otro a que haga algo.




La dimension afiliativa esta integrada por las estrategias:
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7. Estrategia afectiva: La persona apela a los sentimientos de lealtad y amistad

hacia el otro, para luego pedirle que haga algo.

8. Estrategia halagadora: La persona utiliza formas especiales para caer bien al

otro (simpatia, agrado) y asi lograr que piensen favorablemente de él para des-

pués hacer su solicitud. En otras palabras trata de congraciarse con el otro antes

de plantearle la participacion en el proyecto.

9. KEstrategia negociadora: La persona ofrece un intercambio de favores, indican-

do complacencia con el otro por la posterior reciprocidad, u ofreciéndole algu-

nos beneficios por su compromiso en la tarea.

b) Definicién operacional

Operacionalmente se define la existencia y magnitud de la estrategia de

influencia segin las respuestas expresadas por los sujetos integrantes de la muestra en

el cuestionario: TIN (Salom de Bustamante, 1996) tal como se muestra en la Tabla 8:

Definicion operacional de las estrategias de influencia.

Tabla 8: Definicién operacional de las estrategias de influencia

Negociacion

5,14,23,32,41,46

Variable Dimensiones Indicadores items Escala de
zacién medicion
Participacion 7,16,25,34,43,48 |Likert:
+* Retadoras Argumentos logi- |2,11,20,29.3844 |1a5
Capacidad cos
potencial para Inspiracion 8,17,26,35,49
Estrategias |influirsobre | | |
de las actitudes Legitimidad 1,10,19,28,37
influencia |conductas de |+* Controladoras Exigencias ame- |4,13,22,31,40
una o mas nazas,
personas Ayuda, apoyo 9,18,27,36,45,50
gesignadas  |semsmmimaarlen e
como meta Lealtad 3,12,21,30,39
(Yukl, 1996) < Afiliativas Halago 6,15,24,33,42 47
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3.4.3. Otras variables presentes en el estudio

En el estudio estan presentes las siguientes variables intervinientes::

¢ Nivel Gerencial: describe a los niveles jerarquicos dentro de la organizacion.,de
acuerdo al grado de responsabilidad, poder y atribuciones dentro de la empresa. En
la organizacion en estudio, se agrupan en el nivel alto, los gerentes de primera li-
nea, quienes desempeiian funciones rectoras en la organizacion; en el nivel medio,
los gerentes de segunda linea, quienes liderizan los procesos organizativos, coor-
dinan las politicas y estrategias trazadas por la alta gerencia y; el nivel operativo,
son profesionales que liderizan procesos vitales para el desempefio organizacional,
agrupa a los superintendentes y supervisores, que estan involucrados en proyectos

Yy que gerencian equipos de trabajo.

* Nivel Académico: define el nivel de escolarizacién presente en la poblacion es-

tudiada en tres niveles: postgrado, pregrado, técnicos superiores.
¢ Edad: define el tiempo que una persona ha vivido desde su nacimiento.

* Aiios en el cargo: se definié como una condicion para la participacion tener un

afio realizando el cargo de gerente.
* Aiios en la empresa: tiempo de trabajo desde el ingreso a la empresa .

e Area de Trabajo: define la zona geografica del pais donde los encuestados reali-

zan sus actividades: Oriente, Caracas (Oficina Principal), Centro y Occidente.

* Actividades que realiza: define la naturaleza de las funciones que realizan el per-
sonal encuestado: operaciones, mantenimiento, recursos técnicos, comercio, ven-
tas, unidades de apoyo y otras actividades. A continuacion se describe las activi-

dades que realizan:

Operaciones: agrupa a los gerentes responsables de la manufactura de produc-
tos, quienes definen las condiciones de operacion y aseguran la calidad de los pro-

ductos
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Mantenimiento: son responsables de la integridad fisica de las instalaciones,
planifican los planes de mantenimiento preventivo de los equipos que participan

en el proceso.

Recursos Técnicos. Asesoran al area operacional y de mantenimiento con re-

comendaciones técnicas para el uso de las instalaciones.

Unidades de apoyo: dan soporte a las organizaciones operacionales y tienen
impacto indirecto en los resultados de la empresa, ejemplos de estas organizacio-

nes son finanzas, recursos humanos, planificacion.

Un resumen de todas las variables se presenta en la tabla 9.




Tabla 9: Resumen de variables
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Roles Gerenciales:

Productor

Director

Coordinador

Monitor

Facilitador

Mentor

Innovador

Broker

Estrategias de Influencia

° Retadoras

Participativa

Racional

Inspiradora

] Controladoras

Normativa

Coercitiva

Confederativa

. Afiliativas

Afectiva

Halagadora

Negociadora

Variables demogrificas

e  Género

Masculino

Femenino

*  Nivel Gerencial

Gerencia alta

Gerencia media

Gerencia operativa

¢  Nivel Académico

Postgrado

Pregrado

Técnicos superiores universitarios

e  Aiios en el cargo

1 afios

2 — 4 afios

5 -7 afios

8 — 10 afios

11 - 13 afios

14 - 16 afios

Mas de 16

e  Afios en la empresa

0 -5 afios

6 - 10 afios

11— 15 afios

16 — 20 afios

21— 25 ailos

Mas de 26

e Areade trabajo

Oriente

Caracas (Oficina Principal)

Centro

Occidente

e  Actividades que realiza

Operaciones

Mantenimiento

Recursos Técnicos

Comercio

Ventas

Unidades de apovo

Otras actividades
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3.5. Poblacién y Muestra

En el estudio participaron sujetos provenientes de una empresa publica perte-

neciente al sector primario de produccion.

La condicion esencial para la participacion en el estudio es que estuvieran
gjerciendo cargos con una antigiiedad de por lo menos dos afios de servicio, de ma-
nera que pudieran estar consolidadas sus estructuras mentales y en el ambito de

comportamiento, las condiciones inherentes al ejercicio de la gerencia y el liderazgo.

Los participantes se seleccionaron de acuerdo a un rango de edades entre vein-
titrés y sesenta afios con los siguientes niveles académicos: postgrado, pregrado, téc-
nico superior. Por otra parte, se establecié que debian tener por lo menos dos afios
ocupando sus cargos (Variable Antigiiedad) al efecto de que sus estilos de liderazgo

estuvieran internalizados y manifiestos en las actividades que realizan.

3.5.1. Poblacidn:

La poblacion de la investigacion es finita y qued6 conformada por los gerentes
de niveles: alto, medio y operativo de la empresa, en un nimero de trescientos sesenta

y tres (363). La distribucion se presenta en la Tabla 10.

Tabla 10: Distribucién de la poblacion objeto de estudio

\w Nivel Alto Nivel Nivel TOTALES

Lugar de Trabaje Medio Operativo

Occidente 2 10 194 206

Centro 2 7 49 58

Oriente 1 2 12 15

Oficina Principal 17 48 19 84
TOTALES 22 67 274 363
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3.5.2. Muestra

En esta investigacion se realizd un muestreo aleatorio probabilistico en un
universo finito inferior a 100.000 sujetos (Sierra Bravo, 1998). La seleccion del gru-
po de personal fueron convocados por la empresa, justifico la estratificacion de la
muestra por afijacion proporcional (Cea D' Ancona, 1998). Otro de los principios pre-
sentes en el muestreo es la transeccionalidad, por cuanto la medicion se realizé una
sola vez en un solo tiempo y que no todos los sujetos tuvieron la misma probabilidad

de ser seleccionados por razones de accesibilidad y disponibilidad.

La férmula a ser utilizada (Sierra Bravo, 1998) es:

zz.N.p.q
[« N=-D]+(Z +p + q

n:

donde: n = tamaifio de la muestra a ser determinada

N =363 = tamafio de la poblacion

p= 0,5 -> probabilidad de éxito

q= 0,5 -> probabilidad de fracaso

e= 0,1 => error de estimacion, que es la maxima diferencia entre el
estadistico muestral y el parametro poblacional

z = 1,96 - que corresponde a un nivel de confiabilidad del 95 % y una
probabilidad de error muestral admitido del 5 %, lo cual
es un valor tipificado de la confiabilidad, que indica la di-
reccion y grado en que un valor individual obtenido se
aleja de la media, en una escala de unidades de

desviacion estandar.

Reemplazando estos valores en la formula se obtuvo que el tamaiio de la

muestra minima a ser utilizadaes: n=177.
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Para la estratificacion de la muestra se procedio a hacer un reparto proporcio-
nal a cada nivel de estrato, lo que permitié segiin Van Dalen (1971), una mayor repre-
sentatividad de acuerdo a la proporcion de la poblacion, de la cual resultaron los valo-
res que se presentan en la Tabla 11. Puede observarse que por logistica y disponibili-
dad de los sujetos objeto de estudio se obtuvo una muestra de tamafio 88 sujetos, lo

cual esta por encima del niimero minimo requerido teéricamente (n = 77).

En la condicién de la muestra se cuidé de acuerdo a los supuestos de Camp-
bell y Stanley (1996), que todos los miembros de la poblacién, tuviesen la misma
probabilidad de escogencia (equiprobabilidad ) y se usé una tabla de niimeros aleato-
rios, garantizando el principio de aleatoriamente representativo, como una forma de

prevencion de tendencias sistemdticas.

La muestra result6 integrada por gerentes de la empresa con las siguientes ca-
racteristicas: 13 mujeres y 75 hombres con un rango de edades de 23 a 57 afios, nive-
les académicos de postgrado, pregrado, técnico superior universitario y con funciones
gerenciales y supervisorias, con un promedio de antigiiedad de quince afios en la em-

presa y un promedio de cinco afios ejerciendo el cargo.

Tabla N° 11: Distribucion de la muestra determinada para el estudio

. dd i Nivel Alto | Nivel Medio Nivel TOTALES
= Operativo

Lugar de Trabajo

Occidente 1 3 47 51
Centro 1 2 11 14
Oriente 0 1 3 4
Oficina Principal 4 11 4 19

TOTALES 6 17 65 88
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La muestra es proporcional o justa a las cantidades poblacionales que existi-
an en cada zona geogrdfica. La inferencia es global, no va a ser especifica por estra-

fo.

3.6. Instrumentos de Recoleccion de Datos

Los instrumentos de recoleccién de datos utilizados en la presente investiga-
cion son: 1) Cuestionario: Inventario de Valores Competitivos: Liderazgo Gerencial
de Robert E. Quinn (1989) (ver Apéndice B) y 2) Cuestionario sobre Tacticas de In-
fluencia de Salom de Bustamante (1996) (ver Apéndice D).

Un cuestionario es por definicion un instrumento de recoleccion de datos, ri-
gurosamente estandarizado, que traduce y operacionaliza determinados problemas
que son objeto de investigacion. Esta operacionalizacion se realiza mediante la for-
mulacion escrita de una serie de preguntas que, son respondidas a través de del auto-
informe (Cronbach: 1972:559), explica “que el autoinforme es considerado como un
informe de conducta tipica, ya que el propio sujeto se halla en condiciones para

observar” .

La ventaja que ofrece este instrumento a la investigacion es que es econémico,
rapido y puede ser aplicado a un gran niimero de personas en un mismo periodo.
Ademés su caracter anénimo permite conocer mejor las percepciones y opiniones

personales de los individuos encuestados con respecto a las preguntas formuladas.
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3.6.1. Cuestionario: Inventario de Valores Competitivos: Liderazgo Gerencial de
Robert E. Quinn (1989)

El cuestionario a utilizar sera el cuestionario “Inventario de Valores Competi-
tivos: Liderazgo Gerencial” de Robert E. Quinn (1989), como el método mas apro-
piado para este fin, porque permite la obtencion de datos en forma primaria y directa.
Se procedié a obtener el permiso del autor para utilizar el cuestionario con fines in-

vestigativos (Ver Apéndice A. Autorizacion del autor Robert E Quinn).

Breve descripcion del instrumento

El cuestionario va acompafiado de una hoja de instrucciones que clarifica a los
sujetos que participan en el estudio la forma de responder, se les destaca la importan-
ciay la veracidad de los datos suministrados, las condiciones de anonimato y de con-

fidencialidad garantizada por el investigador.

El cuestionario utilizado en el estudio: “Inventario de Valores Competitivos:
Liderazgo Gerencial” de Robert E. Quinn (1989), presenta niveles de validez y con-
fiabilidad que han sido reportados en diferentes estudios con resultados altamente
satisfactorios. En la Tabla 12, se presenta informacion sobre la confiabilidad del ins-
trumento. En al columna izquierda aparecen los puntajes correspondientes a la con-
fiabilidad por retest. En la columna derecha titulada peso de los items, se reflejan los

coeficientes obtenidos a través de la aplicacion de anélisis de correlacion miiltiple.

El cuestionario mide la conducta de liderazgo gerencial a través de un conjun-
to de practicas relacionadas con criterios de efectividad asociados a los roles prima-
rios sefialados por Quinn. Estos items son medidos a través de una escala ordinal con-
tentiva de cinco 5 indicadores de frecuencia, para cada rol gerencial a los que se le
asigna un puntaje de uno a cinco, segun sea la frecuencia expresada por el sujeto. El
puntaje se obtiene sumando los puntajes obtenidos en cada uno de los cuatro items,

componentes del rol gerencial respectivo.
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La escala para medir las conductas contiene los siguientes indicadores:
(1) Casi nunca
(2) Raravez
(3) Ocasionalmente
(4) Frecuentemente

(5) Casi siempre

El objetivo del cuestionario es que, el individuo encuestado sefiale la frecuen-
cia, a través de una autoevaluacion (Quinn, 1996), acerca de como ¢l utiliza una prac-
tica determinada, lo que proporcionara informacién de la situacion actual. De acuerdo
al modelo de Quinn, estas practicas estan asociadas a los roles, que a su vez respon-
den a unos criterios de efectividad organizacional propios de los modelos presentes
en el Sistema de Valores en Competencia, de lo que se puede derivar un diagnéstico

de los roles gerenciales.
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Tabla N°12: INVENTARIO DE VALORES COMPETITIVOS:
LIDERAZGO GERENCIAL. FACTORES DE VALIDACION
Peso
ROLES Conductas ITEMS | de los
items
Productor Mantiene una orientacién hacia los resultados en la unidad 5 0,58
Vigila que la unidad produzca los resultados esperados 15 0,52
a =072 Mantiene una presion en la unidad para lograr los objetivos 23
=137 Enfatiza el logro de los propésitos establecidos por la unidad 30
Director Define las areas de responsabilidad para los subordinados 7 0,54
Se asegura que todos sepan la direccion de la unidad 12 0,51
a =079 Establece objetivos claros para la unidad de trabajo 19 0,49
§ =152 Clarifica prioridades y direccién de la unidad 26
Coordinador | Protege la continuidad de las operaciones diarias 2 0,43
Minimiza las interrupciones del flujo de trabajo 9 0,40
a =077 Mantiene un seguimiento sobre lo que ocurre en la unidad 21 0,56
=129 Aporta un sentido de orden a la unidad 28 048
Monitor Revisa cuidadosamente los informes detallados 4 0,67
Compara registros, reportes y otros para detectar discrepancias 14 0,69
a =073 Trabaja con informacién técnica 17 0,49
8 =154 Analiza los planes y programas escritos que han sido preparados. 32
Mentor Escucha los problemas personales de los subordinados 8 0,64
Muestra compromiso y empatia en el trato con los subordinados 16 0.75
a =087 Muestra sensibilidad y afecto en su trato con cada individuo 20 0,71
8§ = 2,13 Muestra preocupacion por la necesidades de los subordinados 29 0,40
Facilitador | Facilita la creacion de consenso en la unidad de trabajo. 6 0,54
Estimula la participacién del grupo en la toma de decisiones 11 0,63
a =089 Estimula a los subordinados para que compartan sus ideas en el | 24 0,63
po
8% =207 Facilita el trabajo de grupo mediante actividades 31 0,54
Innovador Estimula la innovacién 1 0,69
Experimenta con nuevos conceptos y procedimientos 10 0,67
a =090 Resuelve los problemas en forma creativa e inteligente 22 0,70
§ =224 Busca innovaciones y posibilidades de mejoramiento en la unidad 25 0,66
“Broker” Ejerce influencia en los niveles superiores de la organizacion 3 0,64
a =085 Influye en las decisiones que se toman en los niveles superiores 13 0,70
§’ =194 Tiene acceso a las personas en los niveles altos 18 0,52

Fuente: Quinn, Robert (1988), Beyond
Rational Management, pp 176,177
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3.6.2. Cuestionario Estrategias de influencia - TIN

La escala TIN es un instrumento disefiado para medir las tacticas de influen-
cia, basada en la version original de Yukl y Falbe (1990). Fue adaptada por Salom de
Bustamante (1996) conservando el mismo namero de items (cincuenta items frasea-
dos afirmativamente). La traduccion al espaiiol, se hizo usando el método “back
translation”, que consiste en traducir del idioma original (inglés) al idioma final (es-
pafiol) y luego se vuelve a realizar la traduccion del espafiol al inglés. Las dos versio-
nes en inglés se comparan con el fin de garantizar su equivalencia. Si hay discrepan-
cias se revisa nuevamente la version la version en espafiol y su respectiva traduccion
hasta que se logra la correspondencia requerida. Para fines de esta investigacion se
solicité al autor la autorizacion para el uso del instrumento (Ver Apéndice C. Autori-

zacion para uso del instrumento Escala TIN)

Itemes y dimensiones de la Escala TIN

La escala TIN consta de 50 itemes fraseados afirmativamente para ser respon-
didos en una escala de cinco puntos que va desde: “Yo nunca uso esta téctica bajo
ninguna circunstancia” (1) a “Yo uso esta tictica muy frecuentemente” (5). Los ite-
mes estan distribuidos en 9 categorias que corresponden a diferentes tipos de tacticas
de influencia: racional, inspiradora, participativa, halagadora, negociadora, afectiva,
confederativa, normativa y coercitiva Estos a su vez se reagrupan en tres dimensio-

nes: retadoras, normativas y afiliativas (Apéndice D).
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a) Operacionalizacién de la variable: estrategia de influencia

A continuacion se presenta la Tabla 13: operacionalizacion de la variable es-

trategia de influencia en sus respectivas sub-escalas:

Tabla 13: Operacionalizacién de la variable: estrategia de influencia

Sub-escalas Itemes
Normativa 1, 10,19, 28, 37
Coercitiva 4,13, 22, 31,40
Confederativa 9, 18, 27, 36, 45, 50
Halagadora 6, 15, 24, 33, 42, 47
Negociadora 5, 14, 23, 32, 41, 46
Afectiva 3,12, 21, 30, 39
Participativa 7, 16, 25, 34, 43, 48
Racional 2,11, 20, 29, 38, 44
Inspiradora 8,17, 26, 35, 49

Fuente: Salom de Bustamante (1999),

Comunicacién personal. Reproducido con permiso del autor.

Factores

La version venezolana fue sometida a un analisis factorial de tipo confirmato-
rio con el fin de identificar los factores subyacentes en la escala. Por razones teéricas
(ver Salom de Bustamante, 1996 b) se solicitaron tres factores. Se utilizé el método
de componentes principales con rotacion varimax. Los resultados del analisis factorial
indicaron que los tres factores obtenidos corresponden a las dimensiones tedricamen-

te definidas (Retadoras, Controladoras y Afiliativas).
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Confiabilidad de la escala TIN

La confiabilidad fue determinada usando los métodos de consistencia interna
(indice alfa de Crombach) y equivalencia (dos mitades, corregidas con la formula
Spearman-Brown). Todos los indices de confiabilidad fueron considerablemente altos
-por encima de 0.70-. A continuacion se presenta la Tabla 14: Escala TIN, Resultados

del estudio de Confiabilidad con los datos correspondientes.

Tabla 14: Escala TIN, Resultados del estudio de Confiabilidad

Estrategias Crombach Spearman-Brown
Retadoras .88 .76
Controladoras .84 e 1
Afiliativas .86 75

Fuente: Salom de Bustamante (1996). Estudio Psicométrico TIN
(Reproduccién con autorizacién del autor)

Validez

La validez fue determinada mediante la presentacion de evidencias sobre las

correlaciones entre las tacticas y variables tedricamente relacionadas.

¢ Estrategias retadoras. Se encontraron correlaciones positivas entre las tacticas
retadoras y la motivacion de logro (validez convergente) y correlaciones negati-
vas con las motivaciones de poder explotador y afiliacion exploradora (validez

divergente).

¢ [Estrategias controladoras. Se encontraron correlaciones positivas entre las tacti-
cas controladoras y la motivacién de poder explotador (validez convergente) y co-

rrelaciones negativas con la motivacion de logro (validez divergente).

¢ Estrategias afiliativas. Se encontraron correlaciones positivas entre las tacticas
afiliativas y la motivacion de afiliacién (validez convergente) y correlaciones

negativas con la motivacion de logro (validez divergente).




91

3.7. Analisis de datos

La codificacion de las respuestas se hizo a través de codigos de manera que
las alternativas de respuestas han sido previamente identificadas a través de un codigo

numérico, previo a su administracion.

3.8. Procesamiento de los datos

En términos generales, todos los valores numéricos obtenidos del instrumento
fueron tabulados siguiendo el esquema de vaciado de datos para el trabajo con el pro-
grama SPSS, Version 10,0. Los datos se tabularon en una matriz cuyo numero de filas
era igual al nimero de individuos de la muestra y el numero de columnas, al nimero

de items a evaluar o bien, a la combinacion de éstos de acuerdo al aspecto evaluado.

Para la consecucion del primer objetivo especifico; describir los roles pre-
dominantes mas usados, los datos se ordenaron en una tabla que contiene 40 colum-
nas, con un numero “n” de filas igual al tamafio de la muestra (n = 88), puesto que
cada rol Xi se evalu6 a través de la sumatoria de las calificaciones Cxi de sus cuatro
competencias especificas ki, entonces, cada cuatro columnas existe una de totaliza-

cion, tal como se representa seguidamente.

Tabla 15: Matriz que ejemplifica la tabulacién de los roles gerenciales

ROL Z ROL U
Caso | K1 | K2 | K3 | K4 |TOTAL| K1 | K2 | K3 | K4 [TOTAL

1 K1,1 | K2,1 |K3,1|K4,1 | Cxz,1 |K1,1|K2,1|K3,1|K4,1| Cxu,1
2 K12 | K2,2 | K3,2 | K42 | Cxz2 | K1,1 | K21 |K3,1|K4,1| Cxu2
3 K1,3 | K2,3 | K3,3 | K44 | Cxz,3 | K1,1 | K21 |K3,1|K4,1| Cxu,3
N K1,n | K2,n | K3,n | K4,n| Cxzn |K1,1|K21|K3,1|K4,1 Cxu,n

TOTAL TCxz TCxu
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Al nivel de individuo o caso (j), cada rol (Xi) se calificé como la sumatoria de

sus cuatro conductas (Ki).
4
C.=3K
1.J l

A su vez, cada conducta Ki tiene valores en la escala de Likert entre 1 (cate-

goria “casi nunca”) y 5 (categoria “casi siempre™).

La calificacion total por rol para toda la muestra fue la sumatoria de todos los

Cxij.

Puesto que la intencion es seleccionar en funcién de la frecuencia de uso, para
luego interpretar los roles mas usados por los gerentes, el primer criterio de seleccién
es a traves de los mayores valores de calificacion total de rol para toda la muestra,

siempre y cuando tales valores no sean muy semejantes entre si.

Por ejemplo. Si rol Z = 70; rol U =25 y rol V = 10, la seleccién del mas usado
es obvia. Pero si: rol Z = 70; rol U =69 y rol V = 68, se plantea el dilema de selec-
cionar un rol cuya diferencia respecto al resto podria no ser significativa. Para resol-
ver este problema se recurri6 a los valores medios por rol y a sus respectivas varian-
zas; y bajo la hipétesis nula de no diferencia entre esos valores medios, se aplicaron

los estadisticos adecuados con un nivel de significacion: o = 0,05.

Si el analisis rinde a favor de la hipétesis nula, se acepta que no hay roles do-
minantes; todos son usados con igual frecuencia. En caso contrario, se discriminan
entre los roles mas usados a través de una prueba “post hoc” y se seleccionan para su
descripcion y clasificacion dentro de la taxonomia de Quinn (1 995) en transformacio-

nales o transaccionales.
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Para la consecucién del Objetivo Especifico N° 2, estudio de las estrategias
de influencia, se aplico el procedimiento implementado por Salom de Bustamante en
el manual del instrumento (1996).

Para la tabulacion de la variable estrategia de influencia, se registro cada una
de las repuestas emitidas en cada item, dependiendo de la alternativa dada por cada
sujeto. Posteriormente se sumaron los itemes seleccionados por Salom de Bustamante

en cada dimension aplicando el procedimiento sugerido.

Para la consecucion del Objetivo Especifico N° 3, se aplicé el coeficiente de
correlacion de Pearson (Hopkins, Hopkins y Glass, 1997), entre todos los roles consi-

derados y todas las estrategias de influencia.

El anélisis se realiz6 mediante el programa de computacién SPSS (Statistical

Package for social sciences). El nivel de significacién usado de o = 0,05.

3.9. Anailisis estadistico de los datos

El analisis de los datos para los objetivos 1y 2 se hizo a través de estadisticas
descriptivas: distribuciones de frecuencia, medidas de tendencia central: media des-
viacion tipica. En cuanto al objetivo que reviste especial interés como es el estudio de
las relaciones entre roles gerenciales y estrategias de influencia se incorporaron los
estadisticos de acuerdo a las caracteristicas de la variable y a los hallazgos encontra-

dos en el analisis de los datos.
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3.10. Procedimiento de la investigacion:

Los pasos que se siguieron en la investigacion fueron:

¢ Contacto con los autores: Yukl, Quinn y Salom de Bustamante lo que permiti6 el
intercambio de informacion, asesoria y recomendaciones para el uso de los ins-
trumentos. En el caso particular de Yukl, se obtuvo informacion sobre el uso del
IBQ..La investigacion realizada por el autor estaba focalizada para el agente de
influencia no asi para la version del autoreporte, aspecto que llevd a revisar la
pertinencia del instrumento de acuerdo al disefio de la investigacién (Yukl. 2000,

conversacion personal).

¢ Solicitud por escrito a Salom de Bustamante y de Robert. E Quinn para uso de los

instrumentos que sirvieron para la recoleccion de los datos en la investigacion.

¢ Contacto con diferentes empresas a través de cartas y conversaciones con altos
ejecutivos con el objetivo de obtener su autorizacion para realizar la investigacion
en la empresas. Estos contactos fueron formalizados con cartas y los requerimien-

tos institucionales exigidos por cada una de las organizaciones.

¢ Entrevistas con los representantes del érea de Desarrollo Organizacional de la
empresa, con el fin de intercambiar informacion sobre los alcances de la investi-
gacion, asi como obtener informacién sobre las caracteristicas de la poblacién y la
planificacion del proceso de recoleccion de datos en el tiempo estipulado por la

empresa.

¢ Contrato psicolégico y establecimiento de las pautas de la permanencia del in-
vestigador en la organizacion, asi como el establecimiento de las pautas estableci-

das por la organizacion para el manejo confidencial de la informacién.

¢ Posteriormente se discuti6 la estrategia de recoleccion de los datos en la cual se
entrené a los asesores sobre el alcance de la investigacion, uso de las hojas de
respuesta. La confidencialidad y el anonimato fueron ratificados en las instruccio-

nes. El contacto personal entre el investigador y los participantes en el estudio fue
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evitado como una forma de prevenir efectos secundarios al momento de responder

el cuestionario.

Disefio de la dimension muestral a fin de garantizar la representatitividad de la

muestra.

Se elabor6 la hoja de respuestas para la tabulacion de los datos para cada

cuestionario.

Se elaboro el algoritmo de procedimiento para el andlisis de los datos (Ver Grafi-
co 7).
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Grafico 7: ALGORITMO DE PROCEDIMIENTO
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CAPITULO IV

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

El estudio tuvo como objetivo determinar la posible relacién entre los roles
gerenciales (Quinn, 1991) y las estrategias de influencia (Salom de Bustamante,

1996), en gerentes pertenecientes a una empresa del sector primario.

El analisis de los resultados se realizo en funcion de los objetivos especificos
definidos para la investigacion. Los resultados permiten describir los roles y las estra-
tegias predominantemente usados y extender estas conclusiones a la poblacion gene-

ral de la organizacion.

4.1. Resultados correspondientes al Objetivo N° 1: “Describir los roles geren-

ciales presentes en los gerentes que participaron en el estudio”

Uno de los objetivos especificos planteados en la presente investigacion fue
determinar si existian roles gerenciales predominantes, tal como se muestra en la ta-
bla 16. Se encontr6 que los valores medios de frecuencia de ejercicio de cada rol osci-
laron entre 16,51 y 17,50 con una diferencia numérica relativamente baja de casi un

punto.
Valores tan proximos entre si dificultan decidir a priori cuél es el rol o el gru-

po de roles que ejerce un predominio significativo. En apariencia podria existir una

ligera dominancia de cuatro roles: mentor, coordinador, productor e innovador, que a

o



98

su vez son particulares a cada modelo en el esquema de valores en competencia, pro-
puesto por Quinn, (1981, 1996). Si asi fuera, existe una tendencia a utilizar con la
misma frecuencia, roles que son especificos a los modelos de relaciones humanas,
proceso interno, objetivo racional y sistema abierto respectivamente (Ver: Tabla 16 y
Graéfico 8).

Tabla 16: Descriptivas de las puntuaciones totales para cada rol

Rol Valor | Desviacién
medio tipica

Facilitador 16,51 2.31
Mentor 17,50 2,46
Innovador 16,86 237
Broker 16,72 1,81
Productor 17,09 1,84
Director 16,56 2,52
Coordinador| 17,20 1,84
Monitor 16,63 1,12

Para decidir sobre la significancia de los restantes roles y dar respuesta al in-
terrogante de la investigacion: jacaso los gerentes tienden a usar indistintamente
cualquier rol y por ello se explica la magnitud de los valores medios, relativamente
homogéneos?, se aplicé un analisis de varianza de una via asumiendo que los supues-
tos de normalidad y homocedasticidad se cumplen. El resultado (Tabla 17) ratifico la
hipétesis nula: todos los gerentes tienden a calificar la frecuencia de uso con un valor
promedio de 16,87 (el promedio de las medias de los roles). Luego considerando la
escala ordinal de repuesta, los gerentes presentaron una tendencia global a calificar la
frecuencia de uso aproximadamente de 3,4 puntos; esto es ocasionalmente. Ocasio-
nalmente significa que, un gerente puede ejercer sus funciones tanto como mentor,

coordinador, director, productor o como cualquiera otro rol, sin preferencias marca-
das.
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Tabla 17: Resultados del analisis de varianza para los valores medios de

cada rol (nivel de significacién 0,05)

ANOVA
Calificacion Total
Suma de GL Cuadrado | F | Sig.
cuadrados medio
Entre Roles| 43,949 7 6,278
Dentro Roles| 2641,045 696 3,795 1,65 |,117
TOTAL | 2684,994 703

Para profundizar el analisis y determinar si las diferencias observadas son o no
significativas, se aplicé una segunda prueba, de mayor potencia, para discriminar
entre roles -comparacion entre pares de roles posthoc-. Se us6 la prueba de minimas
diferencias significativas o LSD -siempre y cuando las varianzas sean homogéneas
(SPSS, 1998)-. De acuerdo con los resultados (Tabla 18), se observé que el rol mentor
resulté predominante, especificamente, sobre los roles innovador, monitor y facilita-
dor, mas no sobre la totalidad de los roles. No se trata de un rol que se ejerce con

marcada preferencia sobre todos los demas roles.
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Tabla 18: Comparacioén entre pares de roles posthoc. método LSD mi-

ROLES

Innovador

significacion |

Coordmador

smnlﬁcaclén .

Broker

: slgnrﬁcaclén :

Momtor
sagmﬁcaclén
Productor

nima diferencia significativa

Coor-

dinador

- 0,341
0,246

significacién | S

| Faclhtador

sllgl"n‘ﬁcacld‘n_ :

Director

significacion |

Broker

0,136

0,643
0, 477

0105 _

Monitor

0,227
0439

0,568
0,053

0091
0757

Produc-
tor

20,250 |

0,395

0,091
S

.0,386

0,189

0,477

0,105

Facili-
tador

- 0,296

0,315

0,045

0,877

-0,432
: _0_142

-0,523 |

0,076

-0,045 |

0,877

Nota: Se sefialan en rojo los valores que se resultaron significativos a un o < 0,05

Directbr

0296 |

0, 636
0,031

0159
0,588

0,068
0,816

0,546

0,591
e 2§

Mentor

0,568
0, 046
0,000

i 1000

0, 477
10,105

0,568
0,046

-0,091 .

0,757

0,599

10,048

0,636
kS

Se aplicé una tercera prueba, pero esta vez considerando si se cumplen o no

los supuestos, se recurrié a la via no paramétrica, particularmente a la prueba de

Kruskal y Wallis (Siegel, 1975), en virtud que en realidad las varianzas segin la

prueba de Levene (Tabla 19) no resultaron homogéneas. Gémez Pardo (1992:87) di-

ce:

Si las muestras son grandes (n >>30) y no se cumplen los supuestos o
se desconoce si realmente se cumplen, las pruebas paramétricas son
aconsejables por ser de mayor eficiencia que las no paramétricas, aun-
que en algunos casos (escalas ordinales, por ejemplo) pudieran no des-
cartarse.

En el Manual de SPSS se recomienda “si las varianzas no son homogéneas y

existen dudas sobre el resultado de andlisis de varianza de una via, se recomienda el

uso de la prueba Post-hoc, la prueba de Tamhane”.
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Tabla 19:
Prueba de homogeneidad de varianza
Asumiendo normalidad en la variable: Calificacion Total por Rol

(Prueba de Levene)
 Estadistico de | Grados | Grados * Valor p(Ho)
Levene libertad 1| libertad 2
6027 | 7 | 69% | 0000 |

Para verificar si la frecuencia de uso de los roles eran distintas o no, se aplico
la prueba de Kruskall y Wallis (1952) bajo la hipétesis nula de no diferencia entre los

valores medios de los roles.

Tabla 20: Resultados de la prueba de Kruskall y Wallis bajo la hipétesis nula
de no diferencia entre los valores medios de los roles (opcion no pa-

rameétrica)
Test Estadistico Calificacién Total
Chi-Square 12 213
Df 7
Asymp. Sig. 0,094

En el analisis realizado, considerando varianzas no homogéneas, aplicando la
prueba de Tamhane para varianzas no homogéneas, ver tabla 21, los resultados ponen
en evidencia que ni siquiera entre valores extremos, existen diferencias significativas

(< 0,05) entre la frecuencia de uso de pares de roles.
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Tabla 21: Comparacién entre las medias de pares de roles posthoc, por la prueba
de Tamhane para varianzas no homogéneas

ROLES

Innovador
significacién
Coordinador
signiﬂcat_:i@n
Broker

significacién _

Monitor
significacién

Productor

_significacién

Facilitador
significacién
Director
significacién

Coor-
linador
- 0,341
0,999

Brokér Monitor Produc- "Fa'cili-

~ tor tador
0,136 0,227 -0,250 -0,296
1,000 1,000 1,000 1,000
0,477 0568 0,091 0,045
0,916 0641 1,000 1,000
0,091 -0,386 -0,432
1,000 0993 0,997
-0,477 -0,523
0,897 0,814
- 0,045
1,000

Director Mentor

0,296

1,000
0,636
0,810

0,159

1,000

0,068
1,000

0,546

0953

0,591
0,908

- 0,341

——
0,000 °
1,000

- 0,477
0917 °

-0,568 -

e

- 0,091
1,000

- 0,045 ¢
1,000

- 0,636

2812

La prueba de Tamhane no puso en evidencia el dominio de un rol sobre el re-

sto. Por su parte, la prueba no paramétrica de Kruskall y Wallis reconfirmo los resul-

tados de la Anova Paramétrica aun que con un valor de rechazo menor. En funcion de

todos los anteriores resultados se confirma la inexistencia de un rol gerencial predo-

minante tal como se visualiza en el Grafico 8: Resultados de la encuesta de roles ge-

renciales, por lo cual a juicio de la autora coincide la significancia estadistica con la

realidad.

Esto reafirma las presunciones de Quinn que los gerentes exitosos desarrollan

los ocho roles de acuerdo a las caracteristicas que est4 viviendo la organizacion.
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4.2. Resultados correspondientes al Objetivo N° 2: “Describir las estrategias de
influencia mas usadas, en funcion de las categorias propuestas por Salom de
Bustamante (1996)”

Otros de los objetivos planteados en esta investigacion fue el determinar cua-
les estrategias de influencia resultaron mas utilizadas y si acaso podian clasificarse

segun las evidencias tedricas y empiricas de Salom de Bustamante (1996).

Los resultados correspondientes al Objetivo N° 2: se muestran en la Tabla

22: Descriptivas para la frecuencia de uso de las estrategias de influencia, para cada

una de las diferentes categorias.

Tabla 22: Descriptivas para la frecuencia de uso de las estrategias de influencia

ESTRATEGIAS  1iposde  Valor Desviacion Tipica
estrategias medio

Racional 239 3,77

Retadoras Participativa 21,3 391
Inspiradora 20,1 3,09

Normativa 16,4 3,83

Controladoras Confederativa 14,0 4,11
Coercitiva 132 398

Halagadora 17,0 4,02

Afiliativas Negociadora 13,5 4,54
Afectiva 9,53 3,47

Los resultados derivados del estudio pusieron en evidencia el uso de las es-
trategias retadoras, expresadas en sus valores medios: participativa (21,3) racional
(23.9) e inspiradora (20,1), como significativamente dominantes sobre las estrategias
controladoras: normativa (16,4), confederativa (14,3) y coercitiva (13,2) y las estra-

tegias afiliativas: halagadoras (17,0), negociadora (13,5) y afectivas (9,53).
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Un analisis, agrupando los diferentes tipos de estrategias de influencia en las
categorias que propone Salom de Bustamante (1996), se ilustra en el Grafico N° 9:
segun las medias acumuladas observadas por estrategias de influencia donde se hace
evidente el mayor uso de las estrategias retadoras como significativamente dominan-

tes sobre las estrategias controladoras y las estrategias afiliativas.

X A

1.E. Racional

2.E. Participativa
3.E. Inspiradora
4.E. Normativa
5.E. Confederativa
6.E. Coercitiva
7.E. Halagadora
8.E. Negociadora
9.E. Afectiva

ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
RETADORAS CONTROLADORAS AFILIATIVAS

Grifico 9: Valores medios de uso de las estrategias de influencia. De acuerdo al
esquema de Salom de Bustamante (1996).

Aun que se observa un alto predominio de algunas de las estrategias de in-
fluencia, al efecto de homogeneizar procedimientos y discriminar con un criterio es-
tadistico, se aplicé al Analisis de varianza de una via. Los resultados de este estudio
(ver Tabla 23), por negacion de la hipétesis nula, fueron a favor de la existencia de

estrategias mas usadas que otras al nivel de significacion o = 0,05.
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Tabla 23: Resultados del andlisis de varianza (ANOVA) bajo la hipétesis la de
no diferencias significativas entre los valores medios de frecuencia de
uso de las estrategias de influencia. Nivel de significacién o = 0,05.

Suma de | Grados de | Cuadrado | Valor F Valor
Cuadrados| Libertad medio P(Ho)
Entre 8 1706,514
Grupos | 13652,112
Dentro | 11310,604 748 15,121 112,856 0,000
Grupos
Total 24962,716 756

Por razones similares a las ya justificadas en el estudio del comportamiento de

los Roles Gerenciales se procedié a aplicar la prueba de Levene para determinar si

existia o no homogeneidad en las varianzas (Ver Tabla 24). Los resultados muestran

que no existe homogeneidad por lo cual se uso la prueba de Tamhane, post hoc, (Ver

Tabla 25) la cual permitié estudiar las diferencias en los valores medios de uso de

cada estrategia de influencia, para la calificacién total por estrategia.

Tabla 24: Prueba de homogeneidad de varianzas asumiendo normalidad

en la variable estrategias de influencia

‘Estadistico de | Grados | Grados | Valor p(Ho)
Levene libertad 1| libertad 2
N PN N TR — .




Tabla 25: Prueba Tamhane, post hoc, para la calificacion total por estrategia

ESTRATEGIAS
Rac'io'nall gt

i S|gmﬁcac|6_n
Partlclpatlva

Partici-
| pativa

) 591

0001

&gmﬁcauén_ S

Insp:radora

Slgmﬁcaclén Wsine

- ‘Normatlva

Inspira-
) dora |

3,761
0000

1,171
0855

e it d RIS £ | RS

Cohfederatwa
L Slgnlﬁcacoén
‘Coercitiva

: Sigmﬁcaclén it B

'H‘alagadora

' Negocladora
' Slgmﬁcaclén

‘Norma-

tiva

7.454
0 000

4,863

0,000 |

3,693

e

e —rs
| derativa |

9 973
0,000

7382
0,000
6212
0000

2 519
S

Coerci- |

tlva

8579

0,000

5988
0,000

4818 |

0,000 |

1125

0,091 |

-1,394

L

Halaga-
dora
7 333

0,000

"4.742

0000

3571

-0121

1,000

2,640

00007

=1 ,246

.k

Se sefialan en 1’0_]0 Ios valores que se resuitaron mgmﬁcatwos aun de 0 05

_ 0000

Nego-
ciadora :

10,375

0000 _

7,784
6,613
2,921
0,401
1,795

3041

e -1 [

0,000 |
0000
LA

0226 |
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: Afeétivé :

14363
0,000
11,772 ¢
0,000
10,602
0,000
6,909 |
0 ooorﬁ:
4,390 |
0,000
5,784 |
0,000
7,030 |
0,000
3 988 g
,..0.0007

La prueba de Tamhane puso en evidencia el predominio de tres estrategias: ra-

cional, participativa e inspiradora, por encima de las demas.

Las estrategias de influencia retadoras (racional, participativa e inspiradora),

incluyen conductas como motivar, recompensar y reconocer. Para motivar, el gerente

tiene que usar las estrategias retadoras. Asi las conductas de los gerentes ameritan

ejercer: inspiracion, comprometer a los empleados a nuevos objetivos, modelar con-

ducta y actuar segun los valores de la organizacion.

Las gerentes tienden hacia el uso de distintas tacticas de influencia con pre-

dominio de las estrategias retadoras y dentro de estas la racional que est4 por encima

de todas seguida de las estrategias participativa e inspiradora que se pueden conside-

rar de igual uso pero estdn por encima de las restantes estrategias controladoras y

afiliativas, siendo la de menor uso la estrategia afectiva.
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4.3. Resultados correspondientes al Objetivo N° 3: “Determinar la posible rela-

cion existente entre los roles gerenciales y estrategias de influencia”

Las correlaciones entre todos los roles y todas las estrategias de influencia

se muestran en la Tabla 26.

Gonzélez Fernandez et al (1981), proponen un criterio cualitativa de clasifica-
cion de los indices de correlacion de la siguiente forma: Entre -0,20 y 0 6 0 y +0,20,
la correlacién es despreciable. Entre -0,21 y -0,40 o entre +0,21 y +0,40 la correla-
cion existe pero es baja. Entre 0,41 y — 0,70 o entre +0.41 y 40,70, la correlacion es

sustancial. Desde —0,71 hasta —1 o desde +0,71 hasta +1, la correlacion es alta.

Al aplicar un anélisis porcentual a los valores de la tabla 26, se pudo determi-

nar la existencia de asociacion sustancial y estadisticamente significativa (p < 0,05)

fue entre:
1. El rol de coordinador y la estrategia negociadora (r = -0,498; p
=0,040).
2. El rol de coordinador y la estrategia participativa ( r = + 0,444; p =
0,049).
3. El rol de coordinador y la estrategia inspiradora ( r = + 0,553; p =
0,042).

4. El rol de monitor y la estrategia inspiradora (r = + 0,563; p = 0,023).
5. Elrol de director y la estrategia participativa ( r = + 0,555; p = 0,046).
6. Elrol de mentor y la estrategia confederativa ( r = - 0,444; p = 0,028).

Los resultados anteriormente descritos favorecen una de las hipétesis plantea-
das en el presente trabajo, al ponerse en evidencia que, al menos un coeficiente
r(xy;) era distinto de cero, hecho que destacaria asociaciones de proporcionalidad

inversa (r <0) o directa (r > 0).
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Por otra parte, una de las preguntas capitales aqui formuladas: ;Existe alguna
asociacion entre roles gerenciales y estrategias de influencias?, tiene un respuesta
clara. Si existe tal asociacion, tanto inversa como directa, aunque en una minoria de

las combinaciones entre roles y estrategias y con valores sustanciales, pero bajos.

Desde un punto de vista tedrico y considerando las ideas generales sobre la
correlacion, expuestas por Ponce (1997), 1o que aqui se ha evidenciado en cada aso-
ciacion significativa encontrada entre roles y estrategias, es un ajuste relativamente
bajo o en términos més practicos, mucha dispersion en torno a lo que seria la recta
centroide de cada nube de datos, resultantes de contrastar un role Xi con una estrate-

gia Y]j.

Si en efecto, el coeficiente de Pearson, mide la intensidad de la asociacién li-
neal entre dos variables, entonces, el grado de dispersion ajustada o no a cada modelo
se puede evaluar a través del coeficiente de determinacion r*. Bajo esta premisa, la
bondad de ajuste de las nubes de puntos a cada recta centroide, en las asociaciones

estadisticamente significativas, son como sigue:

Tabla 27: Coeficientes de determinacion para las asociaciones estadisticamente
significativas encontradas entre roles gerenciales y estrategias de in-
fluencia. Los valores se han aproximado al entero inmediatamente

superior.
Pares de variables % de Varianza | % de Varianza no
explicada (r’) | explicada (1- )
Coordinador vs negocia- 25 75
dora
Coordinador vs participa- 20 80
tiva :
Coordinador vs inspirado- 31 69
ra
Monitor vs inspiradora 18 82
Director vs participativa 16 84
Mediador vs confederativa 31 69
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Los anteriores analisis demuestran que si bien se asocian algunos roles y estra-
tegias, tales asociaciones no son todo lo “alto” que se esperaria debido a que parecie-
ran estar influidas por factores o circunstancias que hacen que no todos los gerentes
que ejercen un role determinado X, en la misma proporcion pongan en practica una

estrategia de influencia Y.

Los resultados indican, en funcion de todos los analisis practicados, que el
ejercicio de un rol por parte de un gerente de una empresa del sector primario venezo-
lano, dentro del modelo de roles definidos por Quinn (1988, 1995) y la puesta en
practica de alguna estrategia de las definidas por Yukl (1989), son dos eventos mayo-
ritariamente independientes, no estan asociados y cuando lo estan, la intensidad de la
asociacion resulta: (1°) marginalmente significativa dado que casi todos los valores p
estan proximos al nivel de aceptacion de la hipétesis nula y (2°) preponderantemente

influidos por factores no identificados en esta investigacion (Ver Tabla 28).

Tabla 28: Resultados de las relaciones significativas entre roles ge-
renciales y estrategias de influencia.

Rol Estrategia R P
Director Participativa 0,60 0,005
Coordinador | Inspirador 0,50 0,02
Monitor Inspirador 0,58 0,001
Mentor Confederativa |[(- 0, 58) |0,015

Un segundo aspecto digno de tomarse en cuenta es el significado real de las
asociaciones estadisticamente significativas. ;Realmente tienen algiin sentido practi-
co, aun en la intensidad calculada?. Si no es asi podria tratarse de un fendmeno cono-

cido como “correlacion espuria”.
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Puede notarse que las correlaciones obtenidas presentan valores entre mediano
y medianamente altos en la escala de correlacion ( r ), que oscilaron entre 0,5 y 0,6.
Particularmente, el rol de director aparece asociado a la estrategia participativa lo
cual reafirma las caracteristicas de ese rol: toma iniciativas, fija metas, delega efi-
cazmente y establece metas en un contexto participativo. La estrategia inspiradora
caracterizada por despertar inspiracion y entusiasmo para que participe en algun pro-
yecto, estuvo asociada con los roles de coordinador y monitor, lo cual tiene sentido
logico por cuanto el gerente que ejerce estos roles, debe ser digno de confianza y ve-
raz. Para el coordinador, sus rasgos conductuales incluyen formas para facilitar el
trabajo tales como: programacion, organizacion y la coordinacion del personal, asi
como la consideracion de las diferencias individuales, mientras que el monifor com-
prueba si las personas cumplen las normas y de la revision del trabajo del otro, nece-

sita la cooperacion del personal independientemente del nivel gerencial que posea.

La relacion inversa que arrojo el estudio entre el mentor y la estrategia confe-
derativa es vélida ya que el mentor, por definicién entre sus caracteristicas muestra
compromiso y empatia en el trato con los subordinados fomentando la participacion.
El uso de la estrategia confederativa genera busqueda de apoyo de otros para lograr

influencia, est contraposicion con las caracteristicas descritas en el rol de mentor.




CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. Conclusiones:

Los resultados del estudio permiten describir los roles gerenciales y las estra-
tegias de influencia usados por los gerentes participantes y extender estas conclusio-
nes a la poblacién general de la organizacion y presentar las posibles relaciones entre

los roles gerenciales y las estrategias de influencia.

En cuanto a los roles gerenciales, los valores medios de frecuencia de cada
rol resultaron muy préximos entre si y las varianzas no fueron homogéneas, aspecto
que se corrobor al aplicar tanto los estadisticos no paramétricos como los paramétri-
cos para determinar si la diferencia observada entre los valores medios era realmente
significativos o por el contrario reflejaba igualdad en la frecuencia de ejercicio de los

roles.

Las conductas de los gerentes presentan competencias que estan adscritos a
todos los modelos propuestos por Quinn. En cuanto al modelo de relaciones huma-
nas, el ejercicio de los roles de facilitador (16,51) -favorece el trabajo en equipo, asi
como la estimulacion de los subordinados para que compartan sus ideas-. En el rol de
mentor (17,50) -se realizan las actividades prescritas como son escuchar los proble-
mas personales de los subordinados, generar compromiso y empatia en el trato con

ellos lo que permite que resuelvan los problemas y tomen decisiones por si mismos-.
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En el modelo de sistemas abiertos, los roles innovador y broker, facilitan la
adaptacion y el cambio. El innovador (16,86) -presta atencion al entorno e identifica
las consecuencias internas-; mientras que el broker (16,72) -se caracteriza por la ob-
tencion de recursos externos, ser persuasivo, manejo de la influencia uso adecuado de
sus bases de poder-. Los gerentes crean compromiso para realinear la vision de la
organizacion a su ambiente. Estos cambios, a menudo, implican la necesidad de des-
arrollar nuevos productos, adaptar nuevas tecnologias y redisefiar estructuras organi-
zacionales y procesos.organizacionales. También comparten la informacion a través

de la cadena de los valores presentes en la organizacion .

En los roles correspondientes al modelo de proceso interno, los gerentes
ejecutan las conductas de monitor (16,63) -recibir y organizar la informacién y res-
ponder a la informacion ,distribuye informacion considerando los cambios en la poli-
ticas y procedimientos, el coordinador (17,20) -planifica, organiza y controla las acti-
vidades que estan bajo su responsabilidad y redistribuye los recursos para realizar los

cambios necesarios en el flujo de trabajo. .

En cuanto al modelo de objetivo racional, el rol de director (16,56) -toma
iniciativas, fija metas y delega eficazmente, establece metas en un contexto participa-
tivo-; y el productor (17,09) -esta orientado a la tarea, motiva y mantiene un alto nivel

de productividad personal basandose en los resultados-.

En este sentido, en cuanto a este objetivo se observaron coincidencias con los
fundamentos tedricos presentados por Quinn (1991), en el sentido que la actividad
gerencial debe integrar el uso de los diferentes roles tanto transaccionales como trans-
formacionales. La actividad de los gerentes para influir las conductas de los miem-
bros de una organizacion, implica la utilizacién de los roles como representante de la
organizacion, promoviendo el logro de los intereses, obteniendo la informacion, re-

cursos y cooperacion, entendiendo el ciclo de vida de la organizacion y sus significa-

I
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dos para la conducta gerencial (Mintzberg, 1975, 1983; Belasen y colaboradores,
1996).

El liderazgo del grupo gerencial de la empresa esta caracterizado por la habi-
lidad para desempefiar los ocho roles y en su capacidad para combinar y equilibrar
esos roles en abierta competencia. Esto los hace poseedores de un perfil” versitil y
eficaz” (Quinn, 1996, p. 384) al no reflejarse en el estudio un estilo predominante,
por cuanto los gerentes reconocen los valores subyacentes y son capaces de usar li-
neas multiples de pensamiento para analizar el mundo organizativo, integrando las
diversas competencias asociadas con cada rol para enfrentar sus acciones organiza-

cionales.

El resultado de este analisis determiné que en efecto no habian diferencias
significativas entre los valores medios de frecuencia de cada rol) lo que hizo evidente
la confirmacién de los supuestos tedricos de Quinn (1991) acerca del uso por los ge-
rentes de la empresa, en forma efectiva, de los modelos: racional, proceso interno,

sistemas abiertos y relaciones humanas que se utilizan en forma equiprobable.

El marco de valores competitivos es validado como una herramienta ttil para
describir los roles gerenciales, sus tareas y responsabilidades, presentes en las con-

ductas de los ochenta y ocho gerentes.

Los roles transaccionales: monitor, coordinador, director y productor definidos
como roles transaccionales y los roles transformacionales, broker, innovador, mentor
y facilitador mantienen una presencia relativamente idéntica, lo cual es consistente
con los supuestos tedricos del modelo de Quinn, que predice la conveniencia del uso

de los diferentes roles.

La practica de un estilo gerencial se caracteriza por un continuo anélisis de los

hechos, estrategias que han desencadenado cambios en el funcionamiento del mejo-

..
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ramiento de los procesos y las actividades de la organizacion, con un replanteamiento

a traveés de su evolucion de las estrategias formuladas en los inicios de la empresa.

Segun los supuestos de Cameron y Quinn (1999:70), no existen diferencias
entre las conductas de los gerentes con los lideres, asi expresan “no estamos de
acuerdo con esta distincién se ha hecho popular, el defender el liderazgo y no la ge-
rencia, se hace énfasis en el trabajo de equipo, innovacion en lugar de mantener la

estabilidad, productividad y el status quo”.

En esta investigacion se concluye que se necesitan de los gerentes y de los li-
deres para fortalecer, mantener, cambiar o crear una cultura en cualquiera de los cua-
drantes. Lideres que no son gerentes, estan condenados a fallar, al igual que los
gerentes que no son lideres. Estos pueden encontrarse en cualquier nivel de la
empresa. Son agentes del cambio, expertos, capaces de hacer un cambio profundo en
si mismos, en sus relaciones y en su empresa. El cambio est4 presente en la empresa
en estudio, motivado por los diferentes desafios en el manejo de sus relaciones con el
entorno por lo cual alienta la iniciativa individual y la libertad caracteristicas presen-
tes en la cultura de la adhocracia (Quinn, 1997, 1999). Esta es otra importante conclu-
sién aportada por el modelo de valores en competencia, que destaca que los ocho ro-

les son valiosos y necesarios para gerenciar en organizaciones.

Los hallazgos del presente estudio contribuyen a ampliar el cuerpo de eviden-
cia de uso de los supuestos de las teorias de Quinn (1988, 1996) en la comprension de
las conductas de los gerentes a través de los roles gerenciales. Estos son consistentes
con los supuestos de Denison, Hooberg & Quinn y Quinn (1991, 1992), quienes ase-
veran que los gerentes deberan poseer la capacidad para usar las dimensiones presen-
tes en los diferentes modelos. Esto reafirma lo enunciado por Quinn (1996:16), “la
organizacion podrd crecer, adquirir recursos, lograr el apoyo externo, gestionar la
informacion y lograr la comunicacioén formal haciendo énfasis en el recurso humano,

en la planificacién y en la fijacion de objetivos”.




117

Respecto a las estrategias de influencia, los resultados arrojan el mayor uso
de las estrategias retadoras, seguidas de las normativas y las afiliativas. El uso de las
estrategias retadoras, buscan influenciar mediante la presentacién de evidencias, in-
formacién y datos que hagan pensar en la tarea, proyecto o actividad solicitada como
una meta con altas probabilidades de ser exitosa (estrategia racional). Implica entu-
siasmar e involucrar a los supervisados mediante la exaltacién de valores importantes
asociados con la ejecucion de las actividad (estrategia inspiradora). Ademas se fun-
damenta en la participacion voluntaria que genera compromiso y responsabilidad

(estrategia participativa).

La capacidad de influenciar a otros es una condicién inherente al liderazgo.
En este estudio, los resultados corroboran el uso de las estrategias retadoras. Estos
hallazgos son consistentes con los reportados por Yukl y Tracey (1991), Salom de
Bustamante (1996), Fuenmayor ez al. (2000), en cuanto a que las estrategias retado-
ras: participativa, racional e inspiradora, como las mas efectivas para lograr el
compromiso. Esto visualiza a los gerentes presentando los proyectos y las metas a
lograr para que sus subordinados hagan aportes, ofrezcan sugerencias y recomenda-
ciones.

Los resultados confirman los reportes de investigaciones de Kipnis, Schmidt y
Wilkinson (1980), Yukl y Falbe (1990), Yukl y Tracey (1992), Salom de Bustamante
(1996), que sefialan que los gerentes usan diferentes ticticas para influenciar cuando
solicitan la realizacion de una actividad en el contexto organizacional. También con-
firma la evidencia del uso del estilo de influencia tdctico, individuos con un uso alto
de racionalidad y también un promedio de uso de las otras ticticas. que est4 asociada
con efectividad (Kipnis, 1988; Meyer et al, 1993; Farmer, 1999); asi como las aseve-
raciones de Schmidt (1988), sobre que los gerentes usan diferentes estilos de tacticas

de influencia, mientras que otros son mas selectivos.
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Respecto al analisis relativo a las relaciones entre roles gerenciales v estrate-

gias de influencia, los resultan permiten concluir:

a) la relacion directa, entre la frecuencia de ejercicio del rol de Director y el
despliegue de una estrategia participativa. Como Director tiene que clarificar expec-
tativas, definir roles, estar orientado en la tarea, genera las normas y politicas, pero a
su vez motiva a los demds miembros para alcanzar los objetivos y metas fijados lo
cual concuerda con las caracteristicas de una estrategia participativa por la cual el

directivo solicita la participacion del otro para la realizacién de las actividades.

b) Otro hecho digno de destacar fue la correlacion directa y proporcional entre
el ser coordinador y el despliegue de la estrategia inspiradora. Tal vez tal desplie gue
no sea voluntario, sino que, simplemente, ese gerente en su rol de coordinador, des-
pierta en otras personas la inspiracion o el entusiasmo para participar con aquél en

algun proyecto, actividad o tarea.

¢) También se dio la relacién directa entre el gerente en el rol de monitor con
el uso de la estrategia inspiradora. Esta relacién directa es logica y comprensible por
cuanto en su rol de monitor el gerente orienta su actividad dentro del modelo de pro-
ceso interno, tiene que estar al dia con todo lo que ocurre en su unidad y hacer que las
personas cumplan las normas lo cual concuerda con la estrategia inspiradora por
cuanto esta se caracteriza por el despertar inspiracién y entusiasmo en la ejecucion de

las tareas.

d) Entre el gerente en su rol de mentor y el uso de una estrategia confederati-
va se dio una relacion inversa lo cual se entiende por cuanto el rol de mentor exige
compromiso y empatia en el trato con los subordinados mientras que la estrategia
confederativa se basa en la bisqueda de apoyo con otros para ejercer influencia lo

cual es contrario a lo definido para el monitor.
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5.2. Recomendaciones

Este estudio ofrece nuevos aportes acerca de la conducta de los gerentes vene-
zolanos. Los resultados son alentadores, considerando que es uno de los primeros
trabajos empiricos reflejados en la literatura que estudia las relaciones entre los roles

gerenciales y las estrategias de influencia.

Otra de los contribuciones que se evidencia del estudio, es que por encima de
factores socio culturales, estan los lideres organizacionales que alinean sus estrategias
de direccion para lograr usar ampliamente diferentes roles y estrategias de influencia
que permiten a la organizacion mantener su productividad, a pesar de las situaciones

de transformacion presentes en la organizacion..

Para los investigadores, continuar desarrollando y replicando investigaciones
que permitan un mayor conocimiento de las caracteristicas culturales nacionales, pre-
sentes en la gerencia venezolana al fin de revisar los estereotipos presentes en el mo-
mento de evaluar la conducta de los gerentes venezolanos aspectos referidos en el

desarrollo del trabajo.

Revisar las acepciones de los conceptos de gerente y de gerencia, aspectos
que de acuerdo al desarrollo de los aspectos tedricos en los cuales se basa el Desarro-
llo Organizacional, pareciera tener una relatividad cultural como lo han relejado los
estudios de Hofstede(1994)y mas reciente los aportes de Belasen er al. (19996 en el

momento que se producen transformaciones en la organizacion.

Realizar investigaciones sobre los aspectos inherentes al liderazgo ejecutivo y

la efectividad de la organizacion.

Para la Empresa, dado que por razones metodologicas y de tiempo, no se

abordaron variables como las demogréficas y aspectos inherentes a la descripcion de
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la cultura organizacional, se recomienda la realizacion de estudios de desarrollo orga-
nizacional que permitan la relacion del estilo de liderazgo con las estrategias y la
cultura organizacional. Esto, a su vez, permitira obtener data que favorezca el desa-

rrollo de lideres-gerentes que fomenten la flexibilidad y la innovacion.

Para la Universidad, establecer lineas de investigacion que favorezcan el desa-
rrollo continuo de la relacion investigador-empresa, asi como establecer fundamentos

epistémicos adecuados a los paradigmas de investigacion actuales.
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ENCUESTA ORGANIZACIONAL
INTRODUCCION:

Los cuestionarios anexos tienen como propdsito recoger las opiniones del personal gerencial
Yy supervisorio sobre algunos aspectos de interés para la organizacion: roles y liderazgo gerencial (In-
ventario de valores Competitivos) y estrategias de Influencia (Escala TIN).

Esta mvestigacién conducida por Desarrollo Organizacional proporcionara los siguientes beneficios: a
nivel organizacional, un mayor conocimiento de los estilos de liderazgo ¢ influencia presentes en la realidad actual
de la empresa; a nivel personal, concientizacion de los roles presentes en el desempeiio gerencial y supervisorio, lo
que permitird la toma de decisiones en los procesos de transformacion de la organizacion asi como actividades
conducentes a la formacion de los procesos organizativos.

Ud. ha sido seleccionado al azar para participar en esta investigacién. Apreciamos su tiempo y
colaboraci6n al llenar los dos cuestionarios: “Roles gerenciales* (parte 1y 2) y “Estrategias de influen-
cia’, los cuales seran colocados por Ud. en un sobre cerrado que sera recogido por un asesor de Ser-
vicios Organizacionales.

Es importante que usted responda segin su primera impresién.

Unicamente para fines estadisticos, por favor complete la siguiente informacion.

GRACIAS POR SU COLABORACION

DATOS PERSONALES
Por favor, rellene la opcién que corresponda.
1. SEXO 2. EDAD 3. NIVEL DE EDUCACION
M OO 3.7 < O Postgrado Coe?
F oy 2832 €2 Pre-grado -
3387 G TSU S
3847 O
A3-47 <O
4852 <
5357 & 2
DATOS ORGANIZACIONALES
4. ANOS EN LA EMPRE- 5. NIVEL FUNCIONAL 6. COMPLEJO EN EL
SA Gerencial >
. QUE REALIZA SUS
0 a 5 aiios O Supermtendente C:D ACTIVID ADES
6 al0 afios T Supervisor & D Obchns srlocinal &5
principal
11 a 15 afies T 5 e
Occidente
16 a 20 aos <O Coiss e
21 a 30 afos <O Ot e
Mis de 30 D
7. ACTIVIDAD QUE 8. TIEMPO EN EL CAR- 9. NOMINA A LA QUE
REALIZA GO PERTENECE
Operaciones > 2 a 4 afies T O Ejecutiva -
Mantenimiento <> 5 a 7 aiios T Mayor e
Recursos Técnicos < O 8 al10 afies T O Menor <o
Comercio/ventas 11 a 13 afos <
Unidades de apoyo: <_> 14 a 16 ados <O
Cual: Mas de 16 <« 3

GRACIAS POR SU COLABORACION

.
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Inventario de Valores Competitivos: Liderazgo Gerencial

A continuacién se presentan algunas conductas que usted como gerente puede utili-
zar. Por favor, usando la escala que se muestra a continuacion, indique la frecuencia

con la cual usted las esta realizando.

1. Casi nunca 4. Frecuentemente
2. Raravez 5. Casi siempre
3. Ocasionalmente

En mi puesto yo:

Frecuencia con que
usa actualmente esta
conducta

1

2

3

4

5

. Estimulo la innovacién

._Protejo la continuidad de las operaciones diarias

._Ejerzo influencia en los niveles superiores de la organizacion

. Reviso cuidadosamente los informes detallados

._Facilito la creacion de consenso en la unidad de trabajo

._Defino las 4reas de responsabilidad para los supervisados

1
2
3
4
5. Mantengo una orientacion hacia los resultados en la unidad.
6
’
8

._Escucho los problemas personales de los subordinados

9. Minimizo las interrupciones del flujo de trabajo

10. Experimento con nuevos conceptos y procedimientos

11. Estimulo la participacion del grupo en la toma de decisiones

12. Me aseguro que todos sepan en que direccion va la unidad

13. Influyo en las decisiones que se toman en los niveles superiores

14. Comparo registros, reportes y otros para detectar discrepancias

15. Vigilo que la unidad produzca los resultados esperados.

16. Muestro compromiso y empatia en el trato con los subordinados

17. Trabajo con informacion técnica

18. Tengo acceso a las personas en los niveles altos

19. Establezco objetivos claros para la unidad de trabajo

20. Muestro sensibilidad y afecto en mi trato con cada individuo

21. Mantengo un seguimiento sobre lo que ocurre en la unidad

22. Resuelvo los problemas en forma creativa e inteligente

23. Mantengo una presion en la unidad para lograr los objetivos

24. Estimulo a los subordinados para que compartan sus ideas en el grupo

25. Busco innovaciones y posibilidades de mejoramiento en la unidad

26. Clarifico prioridades y direccion de la unidad

27. Vendo nuevas ideas en forma persuasiva a los grupos superiores

28. Aporto un sentido de orden a la unidad

29. Muestro preocupacidn por las necesidades de los supervisados

30. Enfatizo el logro de los propésitos establecidos por la unidad

31. Facilito el trabajo de grupo mediante actividades

32. Analizo los planes y programas escritos que han sido preparados
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Inventario de Valores Competitivos: Habilidad Gerencial

A continuacion se presentan algunas conductas que usted como gerente puede utili-
zar. Por favor, usando la escala que se muestra a continuacién, indique la frecuencia

con la cual usted las esta realizando actualmente

1. Casi nunca 4. Frecuentemente
2. Rara vez 5. Casi siempre

3. Ocasionalmente

En mi puesto yo:

Frecuencia con que
usa actualmente esta

conducta

1

2 134

S

Estimulo la innovacion

Realiza trabajos administrativos

Trabaja en base a hechos

Guia y desarrolla al personal

Incrementa los resultados de la unidad

Resuelve conflictos grupales

Vende sus ideas

et ] Boal Rl e ol Fand

Transmite una direccion clara

Pensamiento creativo

. Analisis técnico

. Influencia ascendente

. Revisa y evalua los reportes

. Estimula el esfuerzo extra

. Construye el consenso

. Clarifica las prioridades

. Escucha a sus supervisados

. Prepara y elabora presupuestos

. Introduce cambios

. Evoca experiencias, memorias del pasado

. Muestra preocupacion por la gente

. Dirige los esfuerzos de trabajo

. Influye a los colegas

. Mantiene la productividad

24.

Facilita las discusiones

43,

Soluciona légicamente los problemas

26.

Entiende a los individuos

27

Proporciona nueva vision

28.

Prepara planes y programas escritos

29.

Conduce reuniones coherentes

30.

Especifica propésitos y razones

Sl

Mantiene una base de poder

32.

Logra las metas de la unidad
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lSp. 13

ESTRATEGIAS DE INFLUENCIA. Instrumento: ESCALA TIN

A continuacion se presentan algunas conductas que usted como gerente o supervisor
puede utilizar. Por favor, usando la escala indicada, sefiale la frecuencia con la cual
usted las esta realizando actualmente.

ESCALA

2. Yo uso esta tactica muy rara vez

3. Yo uso esta tictica ocasionalmente

4. Yo uso esta tactica con moderada frecuencia
S. Yo uso esta tactica muy frecuentemente

1. Yo nunca uso esta tactica bajo ninguna circunstancia

Cuando usted quiere que otra persona participe en una 4 |5
actividad o proyecto, Usted...

1 | Le dice que su solicitud es consistente con las reglas y politi-
cas de la organizacion

2 | Se basa en hechos y conceptos para persuadirla y lograr su
apoyo

3 | Apela ala amistad con esa persona

4 | Le exige que se encargue inmediatamente de la actividad
solicitada

5 |Le dice que valorara el esfuerzo si hace lo que le esta solici-
tando

6 | Primero la elogia por sus ejecuciones anteriores y luego le
pide que realice otra actividad

7 | Le solicita que lo ayude a planificar una tarea o actividad que
requerira de su apoyo y cooperacion

8 | Le explica de manera entusiasta por qué el proyecto es im-
portante y merece su esfuerzo

9 | Pide a otras personas que le presenten evidencias que apo-
yen el plan o proyecto

10 | Le dice que su participacién es necesaria para implementar
un proyecto de la alta gerencia

11| Le explica las razones de la solicitud de una manera clara y
convincente

12| Le pide que realice la tarea que le esta solicitando como un
favor personal

13 | Le recuerda insistentemente que no ha cumplido con la soli-
citud planteada

14| Le ofrece compartir los beneficios del proyecto para el cual
necesita de su ayuda

15| Se disculpa por adelantado cuando le pide que haga algo
que pueda incomodarla

16 | Le dice que el proyecto es sélo un borrador y le agradece las 2/3
sugerencias para mejorario B

ESCALA

1. Yo nunca uso esta tictica bajo ninguna circunstancia

b




2. Yo uso esta tactica muy rara vez

3. Yo uso esta tactica ocasionalmente

4. Yo uso esta tactica con moderada frecuencia
S. Yo uso esta tactica muy frecuentemente
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Cuando Usted quiere que otra persona participe en una
actividad o proyecto, Usted...

17

Despierta entusiasmo por la actividad resaltando la satisfac-
cién de realizar exitosamente una tarea retadora

18

Busca el apoyo de alguien mas cuando va a solicitarle que
participe en un proyecto

19

Se asegura de la legitimidad de la solicitud basandose en la
politica de la empresa

20

Ofrece evidencia que demuestra que el proyecto tiene altas
probabilidades de ser exitoso

21

Le dice que significaria mucho para usted si acepta realizar
lo que le esta solicitando

22

Insiste persistentemente para que acepte la solicitud plan-
teada

23

Le pregunta si hay algo que Usted pueda hacer por él (ella)
para “retribuirle” o agradecerle su participacién

24

Antes de plantearle una nueva solicitud le agradece la ayuda
que le ha prestado en otras oportunidades

25

Describe su propuesta de manera muy general y lo invita a
presentar sugerencias para su realizacion..

26

Le presenta una vision clara y atractiva de lo que podria lo-
grarse con su colaboracién y apoyo

27

Antes de solicitarle que participe, busca apoyo de otros para
que hable a favor del proyecto

28

Le dice que su solicitud es consistente con la tradicion y pre-
cedentes de la organizacién

29

Le explica los beneficios si acepta participar en el proyecto
(mayor productividad, reduccién de costos)

30

Le plantea que se encuentras en una situacién dificil y real-
mente apreciaria su ayuda

31

Repetidamente chequea para saber si esta ejecutando la
actividad encomendada

32

Le ofrece ayuda en el futuro para compensar su ayuda de
ahora

33

Antes de plantearle la solicitud le dice cosas jocosas para
que tenga buen humor

34

La anima para que exprese cualquier duda o preocupacion
sobre el plan de accién que le propuso

35

Cuando le propone una nueva actividad o proyecto apela a
sus valores, ideales y aspiraciones

p. 3/3

ESCALA

2. Yo uso esta tdctica muy rara vez

1. Yo nunca uso esta tactica bajo ninguna circunstancia

L




3. Yo uso esta tactica ocasionalmente
4. Yo uso esta tactica con moderada frecuencia
Yo uso esta tactica muy frecuentemente
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Cuando Usted quiere que otra persona participe en una
actividad o proyecto, Usted...

36

Se vale de alguien a quien esa persona respeta para que
influya en la decisién de aceptar una propuesta

37

Le informa que la solicitud cuenta con el respaldo de alguien
con autoridad que puede legitimar la misma

38

Le explica por qué la propuesta es mejor que otras alternati-
vas

39

Le dice que esta contando con su apoyo y ayuda porque es
Su amigo (a)

Insiste que le diga una fecha exacta de cuando terminara el
trabajo solicitado

41

Le ofrece hacer parte de su trabajo posteriormente si accede
a realizar la actividad solicitada

Le dice que ha disfrutado mucho haber trabajado con ella en
oportunidades anteriores

Le explica lo que esta tratando de hacer vy le pregunta si
sabe alguna manera de hacerlo

Revisa algunos posibles problemas que pueden presentarse
con la actividad que esté solicitando y le muestra la forma de
superar esas dificultades

Le menciona nombres de gente importante que apoya su
propuesta

46

Le dice que recibira el crédito merecido si contribuye al éxito
del proyecto

47

Le dice que es la persona mas calificada para realizar la ta-
rea encomendada

Modifica la propuesta planteada e incorpora sus sugerencias

49

Expresa confianza en que esa persona ser4 capaz de hacer
un excelente trabajo

50

Obtiene apoyo informal de alguien de mayor jerarquia en la
organizacion para tratar de convencerla
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APENDICE “E”

Datos de la encuestas

——— e o ™ ™ = . T L T i E
76 10 16 12 18 15 16 14 19
iy 16 18 15 19 17 18 14 14
78 12 16 16 17 18 16 20 12
79 14 17 17 17 18 18 16 17
80 15 17 20 18 18 17 18 19
81 15 14 17 16 19 15 15 19
82 18 18 19 17 15 16 16 17
83 17 19 17 18 20 18 18 15
84 17 17 18 17 19 20 18 16
86 18 16 19 20 15 20 19 17
86 18 18 18 15 13 15 20 19
14 18 17 12 15 15 20 14 19
88 20 19 15 18 19 19 14 15
TOTALES 1541 1616 1504 1489 1469 1463 1458 1452

Media 17,61136384 17,22727273 17,09090909 16,92045456 16,69318182 18,625 1656818182 16,5
Desv. Tipica 2,425886818 1,861449644 2,120704522 2,983562597 2,1614921566 1,8339863 2,522521337 2,796727446
Moda 18 18 17 18 19 18 16 19

Mediana 18 7 17 17 17 16 16 17

.




Datos resultantes de las encuestas: Estrategias de Influencia
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normativ coerciti cofedera halagado negociad afectiva particip racional inspirad
1 16,00 15,00 11,00 19,00 19,00 11,00 18,00 24,00 19,00 |
2 20,00 19,00 17,00 1300 15,00 9,00 26,00 2400 19,00
3 21,00 16,00 1400 22,00 17,00 12,00 19,00 28,00 2300
4 17,00 16,00 17,00 1400 11,00 8,00 18,00 26,00 2200
5 20,00 16,00 18,00 22,00 16,00 11,00 23,00 25,00 22,00
6 8,00 15,00 8,00 16,00 6,00 5,00 23,00 18,00 20,00
7 24,00 19,00 27,00 22,00 18,00 18,00 29,00 28,00 21,00
8 16,00 15,00 12,00 16,00 7,00 9,00 15,00 24,00 20,00
9 10,00 15,00 11,00 12,00 9,00 11,00 18,00 20,00 16,00
10 13,00 15,00 12,00 18,00 6,00 6,00 24,00 22,00 17,00
11 18,00 6,00 18,00 16,00 13,00 13,00 19,00 24,00 20,00
12 14,00 18,00 12,00 16,00 11,00 10,00 15,00 21,00 15,00
13 13,00 14,00 9,00 20,00 10,00 7,00 20,00 27,00 21,00
14 13,00 7,00 15,00 18,00 13,00 7,00 20,00 22,00 2400
15 17,00 11,00 1400 17,00 14,00 9,00 20,00 28,00 2300
16 21,00 11,00 10,00 2400 14,00 13,00 18,00 26,00 2400
17 2200 15,00 25,00 2200 2600 21,00 25,00 23,00 21,00
18 17,00 7,00 13,00 13,00 11,00 6,00 23,00 21,00 20,00
19 17.00 12,00 1400 15,00 15,00 8,00 21,00 22,00 18,00
20 22,00 16,00 14,00 2300 14,00 6,00 24,00 29,00 2400
21 14,00 20,00 11,00 16,00 8,00 6,00 23,00 20,00 2200
2 16,00 23,00 13,00 15,00 13,00 8,00 2300 25,00 21,00
23 16,00 8,00 13,00 18,00 13,00 9,00 2300 25,00 21,00
24 19,00 7,00 21,00 18,00 15,00 10,00 25,00 26,00 22,00
2% 2000 9,00 1400 2200 15,00 14,00 24,00 21,00 17,00 |
26 21,00 11,00 1400 2400 17,00 10,00 26,00 13,00 13,00
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Datos resultantes de las encuestas: Estrategias de Influencia (Continuacion)

normativ coerciti cofedera halagado negociad afectiva particip racional inspirad
27 21,00 15,00 20,00 21,00 15,00 12,00 21,00 27,00 2400
28 19,00 15,00 24,00 19,00 24,00 18,00 22,00 22,00 19,00
29 23,00 18,00 19,00 15,00 14,00 13,00 24,00 30,00 2400
30 5,00 12,00 8,00 8,00 7,00 8,00 7,00 9,00 10,00
31 12,00 10,00 8,00 13,00 12,00 14,00 20,00 24,00 21,00
32 12,00 11,00 13,00 11,00 14,00 7,00 12,00 21,00 20,00
a3 15,00 21,00 15,00 17,00 16,00 9,00 18,00 24,00 16,00
34 12,00 12,00 14,00 14,00 13,00 8,00 17,00 23,00 17,00
3B 18,00 5,00 18,00 18,00 17,00 9,00 22,00 27,00 2400
36 15,00 12,00 16,00 16,00 10,00 7,00 18,00 25,00 21,00
37 12,00 7,00 11,00 15,00 12,00 8,00 20,00 2400 15,00
38 15,00 16,00 14,00 15,00 9,00 6,00 25,00 21,00 21,00
39 17,00 16,00 13,00 19,00 11,00 7,00 23,00 25,00 21,00
40 16,00 13,00 15,00 17,00 19,00 12,00 21,00 18,00 15,00
41 18,00 12,00 9,00 16,00 6,00 8,00 18,00 26,00 20,00
42 19,00 14,00 8,00 16,00 16,00 5,00 21,00 27,00 24,00
43 9,00 6,00 20,00 10,00 13,00 15,00 17,00 17,00 2000
44 19,00 15,00 14,00 20,00 17,00 12,00 20,00 26,00 22,00
45 17,00 10,00 12,00 15,00 11,00 6,00 23,00 24,00 20,00
45 13,00 11,00 10,00 14,00 10,00 7,00 2200 23,00 20,00
47 17,00 14,00 10,00 15,00 13,00 9,00 24,00 25,00 21,00
48 22,00 9,00 16,00 1900 15,00 9,00 2400 30,00 22,00
49 13,00 17,00 10,00 12,00 6,00 6,00 2300 22,00 16,00
50 19,00 11,00 10,00 12,00 7,00 6,00 21,00 20,00 16,00
51 15,00 10,00 15,00 17,00 11,00 5,00 20,00 23,00 22,00
52 1400 8,00 16,00 18,00 10,00 11,00 26,00 25,00 22,00
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Datos resultantes de las encuestas: Estrategias de Influencia (Continuacion)

normativ coercitl cofedera halagado negociad afectiva particip racional inspirad

& 21,00 16,00 16,00 1500 16,00 14,00 23,00 28,00 20,00
54 12,00 15,00 11,00 19,00 11,00 8,00 21,00 2400 2200
55 19,00 7,00 12,00 20,00 13,00 5,00 2500 28,00 23,00
56 15,00 13,00 . 1400 18,00 9,00 5,00 19,00 24,00 21,00
57 16,00 15,00 10,00 18,00 13,00 8,00 2500 22,00 24,00
58 19,00 16,00 11,00 18,00 13,00 8,00 29,00 28,00 24,00
50 15,00 13,00 9,00 13,00 15,00 9,00 22,00 28,00 22,00
60 1400 20,00 9,00 18,00 11,00 8,00 25,00 27,00 23,00
61 17,00 11,00 15,00 1400 17,00 11,00 28,00 27,00 22,00
62 17,00 11,00 6,00 8,00 13,00 6,00 18,00 28,00 20,00
63 11,00 11,00 8,00 12,00 12,00 8,00 2400 23,00 21,00
64 19,00 17,00 16,00 19,00 22,00 13,00 22,00 26,00 20,00
65 18,00 10,00 14,00 16,00 10,00 9,00 17,00 26,00 23,00
66 14,00 14,00 10,00 15,00 17,00 12,00 17,00 2400 22,00
67 16,00 9,00 12,00 20,00 13,00 9,00 24,00 28,00 24,00
68 22,00 8,00 22,00 24,00 23,00 21,00 24,00 27,00 24,00
69 14,00 12,00 14,00 18,00 16,00 9,00 16,00 21,00 18,00
70 11,00 14,00 13,00 10,00 10,00 10,00 11,00 14,00 13,00
Il 9,00 15,00 9,00 1400 6,00 5,00 17,00 14,00 13,00
72 16,00 11,00 14,00 8,00 6,00 6,00 15,00 22,00 1400
73 20,00 23,00 20,00 20,00 20,00 16,00 21,00 25,00 20,00
74 16,00 12,00 15,00 18,00 21,00 9,00 26,00 27,00 21,00
s 16,00 10,00 14,00 1200 8,00 6,00 21,00 24,00 2300
76 10,00 10,00 12,00 2200 12,00 11,00 2500 24,00 18,00
g 20,00 13,00 20,00 2300 16,00 11,00 26,00 26,00 24,00
78 15,00 15,00 1400 2400 18,00 14,00 26,00 24,00 20,00
7 22,00 13,00 17,00 21,00 21,00 14,00 19,00 25,00 22,00
80 12,00 9,00 11,00 2300 7,00 7,00 2400 23,00 21,00
81 22,00 11,00 18,00 22,00 20,00 10,00 26,00 30,00 23,00
82 17,00 18,00 15,00 20,00 11,00 11,00 18,00 2200 20,00
83 22,00 22,00 14,00 14,00 17,00 6,00 26,00 24,00 21,00
84 15,00 17,00 23,00 9,00 13,00 13,00 19,00 21,00 20,00
85 20,00 17,00 15,00 2200 12,00 10,00 18,00 27,00 16,00
86 22,00 11,00 17,00 2400 2200 7.00 23,00 22,00 17,00
87 16,00 15,00 11,00 16,00 10,00 7,00 2300 28,00 20,00
83 1500 16,00 18,00 17,00 22,00 9,00 21,00 2200

1500




