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RESUMEN

Para caracterizar el estilo de dirección de dos gerentes (empresa de servicios y empresa de 

producción), desde la comunicación, la participación y la toma de decisiones gerenciales, se 

aplicó un cuestionario de identificación del estilo gerencial diseñado específicamente para este 

estudio. Además se aplicó la prueba 16 PF y se realizó una entrevista semiestructurada. Se 

utilizó para presentar los resultados el diagrama Causa-Efecto, visualizándose en los mismos 

diferencias entre los dos estilos gerenciales. Para establecer la confiabilidad del cuestionario 

diseñado, se aplica Test-Retest y para efectos de la validez del mismo y de la entrevista 

semiestructurada se sometieron los instrumentos a validación por jueces. Se encontró diferencia 

significativa en el intercambio de conocimientos con los empleados, la delegación de 

responsabilidades, la puesta en práctica de las ideas expuestas por los colaboradores y en el dar 

participación a los trabajadores en la toma de decisiones.
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ESTELO GERENCIAL A PARTIR DE LA COMUNICACIÓN, 
LA PARTICIPACIÓN Y LA TOMA DE DECISIOINES

En el transcurrir del año 1.998 se realizaron dos prácticas de psicología organizacional, cada 

una en una empresa con actividad económica diferente (servicios y producción), visualizando 

así estilos gerenciales distintos en cada una de ellas, lo que permite tener en cuenta para este 

estudio la caracterización de los estilos gerenciales vistos desde la comunicación, la participación 

y la toma de decisiones permitidas a los trabajadores en estas organizaciones.

OBJETIVOS

Objetivo General

Caracterizar el gerente de una empresa de servicios y otra de producción teniendo en cuenta 

la comunicación y su clasificación según el punto de vista del canal y contenido, respuesta y 

forma; la participación y la toma de decisiones como aspectos importantes para el análisis de los 

estilos y algunos factores de la personalidad.

Objetivos Específicos

Identificar el estilo de comunicación asumido por cada uno de los gerentes del estudio en su 

ámbito de trabajo, a través de los instrumentos utilizados para tal fin (cuestionario, entrevista 

semiestructurada, 16 PF).

Describir la participación concebida por cada uno de los gerentes del estudio, a través de la 

información recolectada mediante los instrumentos utilizados en el mismo, teniendo en cuenta 

el intercambio de información y opinión que estos llevan a cabo con sus colaboradores.

Caracterizar el estilo de toma de decisiones asumido por cada uno de los gerentes 

participantes en el estudio a través de los instrumentos utilizados en este trabajo (cuestionario, 

entrevista semiestructurada, 16 PF).
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Antecedentes Investigativos

Existen estudios que tocan el tema de los estilos gerenciales de una manera empírica entre 

ellos el publicado por cásales (1.995) sobre estilos de dirección, liderazgo y productividad 

grupal y el grado en que diversas variables situacionales afectan dicha relación.

Los resultados de este estudio expresan una relación nueva y diferentes. El estilo autoritario 

constituyó una dimensión contrapuesta a las restantes, mientras los estilos democráticos 

centrados en la tarea y en las relaciones no guardan relación contradictoria, apareciendo 

estrechamente ínter correlacionados.

Además se evidenció que las descripciones grupales del comportamiento del dirigente no 

coinciden con los que debía esperarse a partir de los datos del cuestionario aplicado.

Otra parte de este mismo estudio tuvo como objetivo determinar las relaciones existentes 

entre el estilo de dirigir y la ejecución grupal en una serie de situaciones específicas, llegando a la 

conclusión que a mayor democracia dentro de la comunicación se mejora la percepción entre el 

dirigente y sus trabajadores.

Smith y Wakeley (1980) citan un estudio realizado por la universidad de Michigan, Katz 

Macorby y Morse (1950) sobre el liderazgo de una compañía aseguradora, concluyendo que los 

supervisores de alta productividad se centraban en las relaciones con los empleados y los de baja 

productividad en la tarea de estos.

Además se estudió la relación entre la cantidad de dirección que debe proporcionar el gerente, 

la cantidad de apoyo socio-emocional (conducta de relación) y el nivel de madurez de los 

trabajadores, encontrando Hersey y Blanchard (1979) que los empleados es la variable más 

importante, ya que ellos determinan el poder que puede ejercer el dirigente, sosteniendo que el 

estilo de liderazgo más eficaz varia de acuerdo con la disposición de los empleados, es decir, el 

{^SISTEMADE BIBLIOTECASUNAB
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deseo de superación, la voluntad para aceptar responsabilidades, la capacidad, la habilidad y la 

experiencia relativa a la tarea, las metas y los conocimientos de los mismos.

Este modelo recomienda un estilo gerencial dinámico y flexible, pues las situaciones y 

condiciones son flexibles y cambiantes.

Por el contrario Fiedler & Mahar (1979), basan sus estudios en la hipótesis de que a los 

gerentes les resulta bastante difícil alterar los estilos administrativos que les dieron el éxito, que 

no son muy flexibles y que es inútil cambiar el estilo gerencial según la situación

Utilizó para medir el estilo de liderazgo una escala que indica el grado en que se describía de 

manera favorable o desfavorable al compañero menos preferido de trabajo (CMP), ubicando a la 

persona en un continuo para el estilo de liderazgo y dirección

Según los resultados las personas que describen favorablemente al compañero de trabajo que 

menos prefieren, tienden a ser tolerantes, a orientarse hacia las relaciones humanas y a ser 

consideradas en cuanto a los sentimientos de los empleados. Las personas que describen 

desfavorablemente al compañero de trabajo que prefieren menos, tienden a ser directivas, a 

controlar las tareas y a interesarse menos por los aspectos de las relaciones humanas en el trabajo.

Otro estudio realizado por estudiantes de la Universidad Pontificia Javeriana (Amador, G_, 

Otero, M. Y otros, 1986) en Bogotá, tuvo por objeto establecer si existía relación entre estilos 

gerenciales (efectivos y no efectivos) y rasgos de personalidad en gerentes de empresas de esa 

ciudad.

Este estudio se basó en la teoría del liderazgo situacional de Reddin(1975) y los rasgos de 

personalidad enunciados por la teoría de Cattel (1972). Se seleccionaron 86 sujetos al azar entre 

los 35 y 45 años de edad, en proceso de selección de personal para cargos a nivel gerencial que 

cumplieran los siguientes requisitos: experiencia mínima de 2 años como gerente, con un mínimo 

de 6 personas a su caigo, haber mantenido relación con iguales y haber tenido bajo su 
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responsabilidad manejos administrativos. Se les aplicó el cuestionario de personalidad 16 PF de 

Cattel. Se utilizó el diseño correlacional y para el tratamiento estadístico de los datos se empleó el 

análisis discriminante. Los resultados demostraron que no existe relación significativa entre los 

estilos gerenciales y los rasgos de personalidad a nivel de 0,05.

Las investigaciones mencionadas permiten visualizar apartes que pueden se confrontados con 

los resultados obtenidos y teniendo en cuenta la revisión de estos estudios empíricos a cerca de 

los estilos gerenciales se retoma el referente teórico propio para este trabajo de grado.

Conceptualización Sobre Estilo Gerencial A Partir De La Comunicación, La Participación Y La

Toma De Decisiones

El estilo gerencial se constituye en la forma específica que adopta el gerente para planificar, 

organizar, dirigir y controlar relaciones en el sitio de trabajo.

Stoner, J.A., Freeman, R.E., & Gilbert, D.R. (1996) conceptualizan que cuando los gerentes 

dirigen una unidad compleja, siendo responsables de todas las actividades de la empresa deben 

poseer habilidades técnicas, humanistas y conceptuales, de tal manera que puedan utilizar 

procedimientos y técnicas; trabajar, entender y motivar a otros; coordinar e integrar los intereses 

de la organización. También afirman que el estilo gerencial se encuentra influenciado por los 

antecedentes, valores, conocimientos y experiencia de la persona que lo ejerce y por las 

características de los subalternos y la situación.

Autores como Reddin (1980) definen el estilo gerencial como el conjunto de 

comportamientos que asume la persona que ocupa el cargo de gerente, el cual tiene bajo su 

responsabilidad el trabajo de otros, ejerciendo sobre ellos autoridad. Esta relación de mando 

implica la presencia de tres elementos: un estilo de comunicación, una forma de generar 

participación y una orientación definida hacia la tama de decisiones. Las anteriores 

características enmarcan lo que se denomina estilo de administración.

y.



Estilo Gerencial 13

Como primer elemento aparece la comunicación concebida por Koontz & Weihrich (1996) 

como el medio mediante el cual las personas se vinculan a una organización para lograr un 

propósito común. Por Barrera (1996) como un proceso psicológico real por medio del cual los 

conocimientos, tendencias y sentimientos son conocidos por parte de los empleados. No obstante 

es importante resaltar que la comunicación empresarial involucra la información relevante para el 

desempeño y desarrollo de la organización.

El propósito de este tipo de comunicación es influir en el bienestar de la empresa y los 

trabajadores mediante la integración de las funciones gerenciales. Especialmente esta es necesaria 

para organizar el talento humano: seleccionar, desarrollar y evaluar los miembros de la 

organización: dirigir, orientar, motivar y crear un clima en el que los empleados quieran 

contribuir.

La comunicación empresarial además supone la existencia de un grupo de personas con 

objetivos definidos en busca de la satisfacción personal y la mejora organizacional, lo cual lleva a 

D'Aprix (1986) a afirmar que para dirigir bien una empresa y sus trabajadores es necesaria una 

buena comunicación.

Dubin (1982), declara que para que se dé una buena comunicación a nivel empresarial, el 

gerente debe apelar con sus palabras a los sentimientos de los empleados buscando conseguir 

cooperación en los propósitos comunes de la empresa, además debe poder interpretar hábilmente 

lo que dicen los subordinados de tal manera que pueda percibir los comportamientos e ideas hasta 

el nivel más bajo de la organización.

Según Stoner et al. (1996) “ una comunicación efectiva para la empresa se da cuando los 

empleados reciben una comunicación honrada, clara y directa de los gerentes y trabajan con ellos 

en equipos cohesionados, que se comunican en forma abierta y frecuente”.
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Si un gerente posee habilidades efectivas para la comunicación, este puede aprovechar los 

talentos que tiene en su organización, pues en la medida en que los gerentes se comunican 

encuentran costumbres, expresiones y significados que pueden resultar una oportunidad para el 

logro de los objetivos organizacionales.

Para ello se debe tener en cuenta que la carga emocional de la comunicación influye en la 

forma en la que se entienden los mensajes y en la retroinformación, un buen gerente siempre 

busca entender las reacciones de los empleados para fomentar el diálogo antes de que se produzca 

una crisis en la organización (Sharp, 1994).

La comunicación entre los superiores y los subordinados busca que las actividades ejecutadas 

y las decisiones tomadas en el desarrollo de las mismas respondan a lo esperado por el gerente. 

Para tal efecto el directivo no debe reducir su función sólo a impartir órdenes e instrucciones, 

sino que debe darle valor a las respuestas, experiencias e iniciativas de sus colaboradores.

Nelson (1998), afirma que: “ se ha demostrado a través de numerosos estudios sobre 

motivación que los empleados le dan gran importancia a obtener información sobre su trabajo, su 

desempeño y sobre la marcha de la empresa y cuando dicha información se les comunica en 

forma personal y oportuna, la aprecian aún más”, convirtiéndose así la comunicación en 

fundamento para lograr buenas relaciones en el trabajo.

Otro punto básico en las relaciones de los superiores con los subordinados es conocer mejor 

al personal, lo cual se logra generalmente a través de la comunicación utilizando estrategias 

como:

a) Animar a cada persona a hablar de algo importante para ella.

b) Escuchar con interés

c) Mantener la conversación sin tener que controlarla o dirigirla.

d) Optar por la política de puertas abiertas como actitud habitual.
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e) Permitir a los demás participar en el manejo de los temas y problemas.

Es decir, facilitar las actitudes de diálogo, confianza, respeto, armonía y participación, 

buscando una convivencia sana y cálida dentro de la organización.

Algunos estudios realizados recientemente por Barrera (1996), clasifican la comunicación 

teniendo en cuenta el punto de vista desde el cual se analice asi: a) Canales y contenido, b)el 

receptor, c) La respuesta esperada, d) La forma.

a) Por los canales que sigue y su contenido se puede clasificar en formal e informal. La 

primera es respaldada por los gerentes y controlada por ellos, sigue los canales establecidos en la 

organización y los contenidos son necesarios para el desarrollo empresarial. La segunda surge 

espontáneamente por algunos miembros sin que siga conductos establecidos y sin que su 

contenido sea de exigencia para la organización.

b) Por el receptor se clasifica la información en individual o genérica, según sea dirigida a un 

individuo o al grupo.

c) Por la respuesta que se espera la comunicación es imperativa, exhortativa o informativa. La 

imperativa exige una respuesta inmediata y precisa, la cual puede consistir en la realización de 

una acción sin imponerla y sin que necesariamente sea inmediata y la informativa simplemente 

comunica algo.

d) Por la forma, se clasifica en oral, escrita o de señales; la comunicación oral es personal o a 

través de medios como el teléfono, el micrófono, etc. La escrita se lleva a cabo utilizando signos 

y símbolos gráficos, caitas, avisos, memorandos, etc., y la comunicación de señales se expresa a 

través de señas con un contenido convenido previamente.

El segundo elemento del estilo gerencial es la participación, definida por Barceló (1982) 

como: “Dar parte”; ser o tener parte; además como la intervención activa y personal de cada 
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individuo en una obra común, de modo que los que colaboran en una actividad tengan acceso a 

las decisiones y a las responsabilidades.

La gerencia participativa se basa en ayudar al personal que está encargado directamente de las 

situaciones a evaluar o proponer, aboliendo la imposición de las políticas de alto nivel y teniendo 

en cuenta que todos los miembros de la organización poseen conocimientos, información, 

capacidades y habilidades y que unidos se logran eficiente y eficazmente los objetivos de la 

empresa.

Reconociendo así que los empleados ofrecen insumos inapreciables e infinidades de 

contribuciones cuando están al tanto de los problemas y éxitos de la organización y considerando 

que los logros de la empresa son el resultado del talento creativo combinado de todos los 

empleados y de su capacidad para tomar decisiones.

La participación del trabajador en la empresa busca la integración global de la persona en el 

equipo y en la empresa, a través de ella estos influyen en las decisiones que la empresa adopta, 

llegándose a sentir capaces, motivados, satisfechos, al poder participar y demostrar sus 

habilidades e iniciativas, elevándose así su dignidad e identificándose con la empresa.

Barceló (1982) afirma que “ la participación es un comportamiento, un clima moral y 

psicológico que envuelve toda la vida de la empresa, que constituye un estilo de dirigentes, que 

supone un cambio de actitud de los empleados convertidos en colaboradores con iniciativa propia 

y responsabilidad personal”.

La participación despierta el sentimiento de solidaridad entre la gerencia y los empleados 

mediante nuevas formas de diálogo, siempre y cuando se tenga en cuenta que las personas 

trabajan mejor si saben porque y para que trabajan, si son autónomas en la toma de decisiones y 

si están bien informadas. El trabajador responsable, can gran libertad y autonomía y estando 
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libre combina los medios disponibles para alcanzar su objetivo, reencontrándose asi con su 

trabajo y con el interés en el mismo.

Stoner et al. (1.996), comunican que “la participación logra que los grupos y las empresas 

sean más eficaces, pues nadie puede predecir quien presentará las mejores ideas”.

Entre las clases de participación utilizadas en nuestro país se pueden mencionar la 

negociación colectiva y la participación funcional:

La negociación colectiva son acuerdos entre el empresario y los trabajadores, constituyéndose 

en un medio para que los empleados puedan influir en las decisiones y en el comportamiento 

(cultura) de la empresa. Esta es considerada como uno de los principales instrumentos de 

participación en las organizaciones.

La participación de los empleados en la organización hace necesario responsabilizar a todos 

los niveles y dar adecuada información para que todos sepan, para qué y porqué trabajan, pues 

la información dota de poder al que la recibe y el que informa cede poder.

Se debe establecer una política de información al personal para que comprenda su trabajo, la 

importancia del mismo para la empresa, darle sentimiento de participación e interesarle en la 

organización, su trabajo y el de sus compañeros, su situación personal, la situación del mercado 

y la marcha de la empresa.

En conclusión la participación se consigue haciendo pasar la información a través de las 

diferentes jerarquías mediante diálogos abiertos los cuales suponen confianza y reconocen 

igualdad recíproca.

El tercer y último elemento a tratar dentro del estilo gerencial es la toma de decisiones, el cual 

Barrera (1.996) retoma como: “Elegir una alternativa entre 2 o más o determinar y aplicar una 

opción o un curso de acción hacia un objetivo.”
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Stoner et al. (1.996) la definen como la identificación y elección de un curso de acción para 

tratar un problema concreto o aprovechar una oportunidad.

Además se debe tener en cuenta que el tiempo y las relaciones humanas son fundamentales 

para la toma de decisiones por tal motivo se puede definir la toma de decisiones como un proceso 

conducido por los gerentes y que está relacionado con terceros.

Las decisiones son irrepetibles, debido a que los problemas son diferentes, las circunstancias 

cambian, y las personas que las toman son afectadas por diferentes emociones, razones, 

expectativas etc, lo cual genera dificultad para tomar decisión.

En muchas ocasiones los gerentes carecen de información vital para tomar decisiones, o 

tienen demasiada, dando como resultado una sobrecarga que impedirá la toma de las mismas, 

haciéndose necesario intercambiar información con el fin de establecer parámetros claros y unas 

alternativas viables para que la decisión sea la mejor.

Adoptar una decisión no significa terminar un trabajo. Hay que hacer todo lo posible para 

que se produzca el resultado esperado. Para obtener éxito en los resultados es indispensable 

motivar a los participantes en el que hacer empresarial, no basta con decidir sobre una acción y 

encomendarla a la mejor gente; hay que entusiasmar a todos los empleados posibles para que la 

decisión salga adelante. Algunos pueden sentirse amenazados, pero esto se evitará al comunicar 

desde las primeras etapas la acción a realizar, para que los trabajadores la entiendan y se sientan 

participando.

Otros pueden estar en desacuerdo con la decisión, por ello es necesario invitar a los 

trabajadores a dar opiniones desde la evaluación de las alternativas, explicarles cuan benéfica 

será la ejecución de esta para ellos y escuchar sus propuestas para de ahí decidir cual es el 

camino a seguir.
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Es asi como Arthur (1.984) retoma la frase “tomar decisiones no es fácil, especialmente 

cuando está implicado el bienestar de los demás y el gasto de recursos”.

Stoneretal. (1.996) afirman que “ las decisiones gerenciales aunque estén bien concebidas 

pueden fracasar si el gerente no puede convencer a sus empleados que la ejecuten en forma 

voluntaria”

Se considera que darle la oportunidad al empleado de asumir responsabilidades, de tomar 

decisiones, enfrentándose directamente a los problemas que acarrea la autoridad es uno de los 

procedimientos más eficaces para la formación de un futuro ejecutivo en la empresa.

Además Williams & Cálas (1.984) expresan que las últimas investigaciones sugieren que las 

decisiones deben ser tomadas en grupos ya que estos toman decisiones con mayor eficacia que 

los individuos, cuando la tarea exige que se generen muchas ideas y cuando hay que evaluar 

situaciones ambiguas o inciertas.

Dentro del contexto de toma de decisiones Barrera (1.996) analizó los patrones de liderazgo 

que se pueden encontrar. Al respecto se mencionaran 4 estilos a saber: a) estilo anunciar, b) 

estilo vender c) estilo consultar, d) estilo asociar.

a) El estilo anunciar consiste en que el gerente toma las decisiones y luego las manifiesta a 

los empleados, esperando que ellos la lleven a cabo sin preguntas, el jefe en este caso, altamente 

autocrático, puede o no preocuparse por lo que sus colaboradores sientan respecto a su 

comportamiento.

b) En el estilo vender el gerente toma las decisiones pero además de comunicarlas trata de 

persuadir a los trabajadores para que la acepten, reconociendo de antemano la posible 

resistencia que puede producirse, él busca reducirla indicando a los empleados los beneficios 

que le reportarían en caso de ser aceptadas.
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c) El estilo consultar implica que el gerente no tome decisiones antes de haberlas presentado 

a sus colaboradores, para escuchar sugerencias y consejo. En este estilo la decisión está 

detenida, pero el ejecutivo se reserva la facultad de decidir, aunque no lo hace hasta que oye la 

opinión de los empleados.

d) El estilo asociar lleva a que el gerente delegue en el grupo el derecho a tomar decisiones 

dentro de los limites que él prescribe. El se compromete a ayudar a la adopción de la decisión del 

grupo, sea cual fuere.

Al conocer los tres elementos que se encuentran formando parte de un determinado estilo de 

dirección (comunicación, participación y toma de decisiones), se hace más fácil entender y 

demarcar el comportamiento gerencial.

Relacionando entonces comunicación, participación y toma de decisiones se puede enmarcar 

el gerente en una clasificación vista desde las diferentes teorías y estudios relacionados con la 

gerencia a mediados del siglo XX, según lo expuesto por Chiavenato (1.994); entre las teorías 

más conocidas y con mayores aportes en este campo se encuentran las de Fredenck Taylor, Elton 

Mayo, Douglas McGregor, Likert y Blake y Mouton.

Los enfoques de Taylor, Mayo y McGregor se ubican en un estilo gerencial enfocado hacia 

las relaciones humanas y al respecto cabe destacar los enfoques:

El estudio basado en los tiempos y movimientos expuestos por Taylor (1.947) busca 

determinar la máxima eficiencia que puede obtenerse tanto de los empleados como de las 

máquinas, llegando a la conclusión: que unidos, crean beneficios tanto para la empresa como para 

los trabajadores. La idea de sugerir que los gerentes deben tratar de involucrar a los trabajadores 

en las decisiones relacionadas con su trabajo inicia un cambio de actitudes tanto de trabajadores 

como de los ejecutivos.
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No obstante Taylor (1.949) genera algunos principios para la administración en busca de un 

mejoramiento en este campo de gran importancia en el funcionamiento de las empresas. Entre 

estos principios se destacan:

a) El trabajo debe ser dividido para especializarlo

b) La autoridad y la responsabilidad están directamente relacionadas.

c) Un grupo de trabajo debe tener un director.

d) La autoridad debe estar centralizada.

e) La lealtad de los empleados debe corresponder a la justicia de la administración

f) La rotación debe ser minimizada con la pertenencia que se les ofrezca a los empleados

g) Los gerentes deben permitir a los empleados que tomen iniciativas propias.

h) Una nueva comunicación debe fomentar el espíritu de grupo.

A través de algunos experimentos Mayo (1933), concluye que una empresa no es una 

colección de máquinas operadas por robots sin rostros. Una empresa es un sistema social en el 

cual interactúan diferentes personalidades, siendo esta interacción para beneficio o deterioro de la 

empresa. Por tal motivo se hace importante la comunicación, la participación y la toma de 

decisiones de la gerencia en conjunto con los empleados.

Sin salirse del lincamiento de las relaciones humanas McGregor (1967) investigó una sene de 

ámbitos laborales y logró relacionarlos con diferentes estilos gerenciales, concluyó así que las 

diferencias entre los estilos provenían de las diferentes actitudes fundamentales de los gerentes 

ante el personal; según su teoría se hacen dos suposiciones acerca de los trabajadores en una 

empresa: la primera se basa en la idea de un gerente autocrático y se llama teoría X. La segunda 

se basa en la idea de un gerente permisivo y se le conoce como teoría Y.

Los gerentes de la teoría X hacen las siguientes suposiciones sobre sus trabajadores:

a) A las personas no les gusta trabajar
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b) La mayoría de los trabajadores deben ser: forzados controlados, dirigidos, amenazados 

para lograr que trabajen con un objetivo empresarial.

c) El trabajador promedio prefiere ser dirigido, desea evadir la responsabilidad.

Por otra parte los gerentes de la teoría Y suponen lo siguiente:

a) las personas ven el trabajo como algo agradable

b) Los empleados se pueden autodirigir y autocontrolar

c) Bajo condiciones apropiadas, las personas aceptan y buscan la responsabilidad.

d) La capacidad de ejercitar la imaginación la creatividad, para solucionar problemas de la 

empresa, está distribuida entre los empleados.

e) Hay que dar libeitad a los trabajadores para que planifiquen y tomen decisiones.

Por otra parte algunos estilos se definen desde los sistemas, según Likert (1.975) teniendo en 

cuenta el ambiente entre gerente-empleado existen 4 sistemas administrativos asi: a) sistema 1,

b) sistema 2 c) sistema 3, d) sistema 4.

a) El sistema 1 implica un ambiente de desconfianza en los subordinados, hay poca 

comunicación y énfasis en recompensas o castigos ocasionales. Las decisiones son tomadas por 

el gerente.

b) En el sistema 2 empieza un clima de confianza condescendiente, hay poca comunicación, 

castigos potenciales, poca interacción humana y algunas decisiones son tomadas según 

prescripciones y rutinas trazadas por la gerencia.

c) El sistema 3 se destaca por una confianza mucho más elevada, pero no completa, existen 

algunas recompensas, interacción humana moderada, con un intento de apertura, lo que permite 

que se tomen algunas decisiones en la base de la organización.

d) En el sistema 4 existe un ambiente de completa confianza, los empleados se sienten libres 

para actuar. La interacción gerente- empleados es intensa y abierta, permitiéndose la 
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participación y las relaciones grupales, de tal modo que las personas sientan responsabilidad en 

todos los niveles de la organización.

No obstante Blake Y Mouton (1.964), trabajaron un modelo de relación con alternativas 

estructurales de comportamiento (ver figura 1), partiendo de los aspectos básicos de la teoría 

clásica y de relaciones humanas para determinar la ubicación del gerente en un punto de un plano 

que muestra como pueden ser las reacciones de los colaboradores entre si, con el jefe y con los 

demás; cómo es el rendimiento del grupo cuáles las fronteras de los mismos.

Como aparece en la figura 1, el eje horizontal del plano representa la preocupación por la 

producción, están ubicados nueve puntos en numeración ascendente a partir de uno, siendo estos 

dos números (1 y 9) los limites inferior y superior de preocupación respectivamente.

El eje vertical representa la preocupación por las personas, en esta serie 9 es el limite superior 

y 1 en el limite inferior de preocupación. La interacción de las preocupaciones se encuentran en 

los diferentes puntos del plano, siendo los más importantes los cuatro rincones y el centro, los 

cuales expresan claramente cinco estilos de dirección.

Según la labor que cumple la gerencia en cada uno de los estilos, los autores plantean la 

siguientes clasificación: a) Estilo 9.1 b) estilo 1.9, c) estilo 1.1, d) estilo 5.5, e) estilo 9.9.

a) Estilo 9.1 corresponde al rincón inferior derecho del grid (ver figura 1) en este estilo el 

gerente parte de supuesto que antes que nada hay que cumplir con la producción, asumiendo una 

posición de autoridad y jerarquía. Se siente responsable de dirigir y controlar las actividades de 

los trabajadores esperando que estos ejecuten lo que se les ordene. El gerente asume que los 

trabajadores les disgusta trabajar y por lo tanto necesitan de dirección y control para obtener 

resultados.

En este estilo el gerente maneja comunicaciones de carácter formal y el mayor flujo de estas 

es de gerencia hacia trabajadores siendo bastante limitadas las comunicaciones hacia arriba.
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b) Estilo 1.9 Ubicado en el rincón superior izquierdo del grid (ver figura 1,) en este estilo el 

gerente mira principalmente las necesidades de los miembros de la organización y genera un 

sentido de asociación y grupo. El gerente maneja con mayor propiedad y frecuencia la 

comunicación informal de tipo social y emocional de las relaciones laborarles, buscando lograr 

relaciones armoniosas.

c) Estilo 1.1 contenido en el rincón inferior izquierdo del grid (ver figura 1) en este estilo el 

gerente no muestran interés ni por la producción ni por las personas a su cargo, asumiendo 

responsabilidades superficialmente, asigna trabajos a los empleados pero no los ayuda ni los 

controla. Las comunicaciones que ejerce son mínimas, casi se da el aislamiento, pues se limita a 

transcribir mensajes de sus superiores.

d) Estilo 5.5 es el centro de Grid (ver figura 1) el gerente enfoca su atención en satisfacer 

parcialmente la producción y las personas manteniendo una preocupación moderada por cada 

una de ellas y buscando el equilibro y compensando cuando uno de los dos factores se ve 

afectado. Evita la autoridad formal y trata de venderle sus ideas y lo que se espera de ellos, se 

da además la comunicación formal y la informal en el mismo grado.

e) Estilo 9.9 Corresponde al rincón superior derecho (ver figura 1) el gerente se preocupa 

altamente por la producción y las personas; basándose en las necesidades básicas de la gente, 

de pensar, de aplicar esfuerzo mental, de establecer buenas relaciones con los compañeros etc., 

son aprovechadas para lograr los objetivos organizacionales, pues cuando el trabajador 

contribuye y realiza una labor importante se satisface tanto sus necesidades individuales de 

desarrollo y superación como los requerimientos de la organización.

El gerente planea y dirige a través de los conocimientos y recursos aportados por los 

empleados, dando paso a la participación de los subalternos por que considera que sus 

conocimientos son buenos y pueden contribuir a mejores decisiones ya que si los empleados
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PREOCUPACION POR LA PRODUCCION

Figura 1. Grid administrativo o rejilla gerencial propuesta por Blake y Mouton, para ubicar al 

gerente en un punto del plano según su preferencia o inclinación hacia la producción o hacia las 

personas.



Estilo Gerencial 26

están interesados en los resultados no hay necesidad de control y dirección externa al individuo 

pues se llega a una autodirección y al autocontrol.

El gerente en este estilo se convierte en un ayudante para todos los niveles y a todo momento 

esta preocupado por el desarrollo de los trabajadores y por el desarrollo de la empresa.

Esta teoría del grid administrativo fue publicada nuevamente por Blake & McCanse (1991), 

donde el estilo 1.1. representa a la administración empobrecida o Laissez Faire; el estilo 1.9. a 

la administración tipo club campestre; el estilo 9.1. a la administración autoritaria o de tareas; el 

estilo 9.9. a la administración democrática o de equipos y el estilo 5.5. a la administración a la 

mitad del camino.

Los autores anteriormente expuestos hacen un gran aporte a la administración en cuanto a las 

relaciones con los subordinados, las cuales tienen como núcleo la comunicación la 

participación y la toma de decisiones.

Los diversos estudios realizados a nivel de dirección y gerencia reafirman lo expresado 

literalmente por Gutiérrez (1.995) “ no es que los trabajadores de una empresa sean más 

inteligentes que los de otra, lo que muchas veces sucede es que cuando se ha adoptado el 

estilo gerencial adecuado, los trabajadores se sienten mejor dirigidos y administrados, 

infundiendo en ellos una motivación más sólida para desempeñar mejor su trabajo y 

promoviendo un mayor respeto hacia la autoridad”.

Por tal motivo en este trabajo se realiza, un estudio descriptivo exploratorio de dos estilos 

gerenciales que en la práctica se consideran diferentes con el fin de mostrar las características de 

los mismos, teniendo en cuenta la comunicación y la clasificación según el punto de vista 

desde el cual se analice (canal contenido receptor respuesta y formal;) la participación y la toma 

de decisiones como puntos clave para el análisis de los estilos.
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Teniendo en cuenta que los datos arrojados por el estudio descriptivo exploratorio son 

básicamente nominales y no cuantificables se decide presentar en este documento los resultados 

mediante el diagrama Causa -Efecto , el cual muestra la relación entre una característica 

específica y una serie de factores.

El diagrama causa efecto es una herramienta estadística gráfica que revela la relación entre 

las causa y los efectos. Su propósito es ayudar a la identificación de la causa original de un 

problema o características determinada.

Según lo expuesto por Omachonu & Ross (1.995), se deben identificar y redactar los factores 

que influyen en la característica o problema a estudiar, luego estos se deben desarrollar de la 

siguiente manera:

a) El efecto o problema se escribe en un recuadro a la derecha de la página.

b) Se traza una linea horizontal hasta el recuadro, otras líneas parten de ese hueso de pez y

lo conectan con las causa primarias, las lineas que corresponden a las causas secundarias 

parten de las líneas anteriores y se procede de igual manera para representar las causas 

terciarias si las hay. Todas las líneas fluyen hacia el efecto en cuestión, lo cual se indica 

con las puntas de las flechas.

c) Se deben dibujar líneas diagonales arriba y debajo de la línea horizontal y rotular las 

diversas categorías.

d) Se debe escribir un listado de causas para cada categoría.

e) Se escriben las causas sobre cada hueso y se dibujan las ramificaciones para mostrar las 

relaciones entre las causas.
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Método

Diseño

El diseño investigativo utilizado en este trabajo de grado es descriptivo exploratorio, pues a 

través de este se busca identificar un fenómeno específico para luego describirlo y asi 

proporcionar información que puede servir de base para posteriores estudios.

Participantes

En este estudio documento, se trabajó con dos gerentes, pertenecientes cada uno a una 

empresa de la ciudad de Bucaramanga de diferente sector económico con relación a la 

otra(Gerente de empresa de servicios y Gerentes empresa de producción); se caracterizan por ser 

de sexo masculino, poseer 47 y 56 año respectivamente y manejar empresas de tradición 

familiar hace más de 20 años.

El gerente de la empresa de servicios es administrador de empresas y especialista en 

finanzas. El gerente de la empresa de producción terminó el ciclo de básica primaria.

Además se entrevistaron 5 empleados del área directiva de cada una de las empresas, 

buscando dar mayor validez a la información suministrada por los gerentes.

Instrumentos

Para efectos de recolectar la información necesaria para este trabajo de grado construyó y 

aplicó un cuestionario de identificación del estilo gerencial (ver anexo A) y una entrevista 

semiestructura (ver anexo C) que permitió ampliar y corroborar datos arrojados por el 

cuestionario, referentes al estilo de comunicación espacios de participación y la toma de 

decisiones. Además permitió adquirir información sobre el desarrollo institucional (historia) y 

sobre el desarrollo personal del gerente durante su permanencia en esa organización.

También se aplicó el cuestionario de personalidad 16 PF forma A.
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Por otra parte el cuestionario de identificación del estilo gerencial consta de 35 preguntas (ver 

anexo A) distribuidas en tres factores, cada uno con sus respectivos indicadores y valencias 

ideales (ver anexo B)

Además la entrevista semiestructurada consta de 7 preguntas (ver anexo C), que amplían la 

información adquirida a través del cuestionario de identificación del estilo gerencial. A esta 

entrevista se le construyó una equivalente dirigida a los empleados (ver anexo D)

El cuestionario de personalidad 16 PF, consta de 187 ítems y ofrece una visión de la 

personalidad teniendo en cuenta 16 factores que se describen en sus dos polos técnicamente (ver 

anexo E). Cada uno de estos factores es independiente, es decir cada factor proporciona 

información acerca de las personas en un aspecto sin tener que estar intercorrelacionados.

Este instrumento fue construido por el psicólogo británico R.B. Cattel en 1.972 y tiene una 

aplicación variable, entre 45 y 60 minutos.

Para efectos de este estudio se tuvieron en cuenta los siguientes factores del 16 PF, los cuales 

se relacionan con la comunicación, la participación y la toma de decisiones: a) Factor A,

b)fectorE c) Factor L, d) Factor Qi e) factor Q2.

a) Factor A: Sizotimia - Afectotimia (afecto)

b) Factor E: Sumisión - Dominancia (Carácter)

c) Factor L: Alaxia - Pretensión (Relación social)

d) Factor Qi: Conservadurismo - Radicalismo (Estudio de Análisis)

e) Factor Q2 : Adhesión al grupo - Autosuficiencia (forma de trabajo)

También se hizo la revisión del perfil directivo utilizando el modelo de ajuste del 16 PF para 

tal efecto, buscando estimar dos estilos generales de dirección: a) dirección orientada hacia las 

relaciones yb) dirección orientada hacia la producción.
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Procedimiento

Para este trabajo de grado se realizó una revisión bibliográfica encaminada a la formación del 

marco teórico, el cual fue base para la construcción de los instrumentos que posteriormente se 

diseñaron.

En el estudio psicométrico de los instrumentos diseñados se utilizaron los siguientes 

criterios:

Para estimar la validez de contenido del cuestionario y de la entrevista semiestruturada, se 

sometieron a validación por 3 jueces, quienes manejan los conceptos claves y básicos de este 

trabajo como son: estilo gerencial, comunicación empresarial, participación y toma de 

decisiones, vistas desde la psicología organizacional.

Los conceptos de los jueces por ítem se detallan a continuación en la tabla 1 donde se 

observa el análisis que hizo cada uno de ellos teniendo en cuenta la redacción, el orden y la 

relación del contenido del ítem con la categoría que busca evaluar.

Se tomaron los resultados de la retroalimentación de cada uno de los jueces y se hicieron los 

conectivos necesarios a los instrumentos.

El cuestionario inicial (ver anexo F) fue modificado anexando en las instrucciones la 

importancia de la sinceridad en las contestaciones; además se cambió la escala de respuestas con 

el objetivo de ampliarla y abolir el distractor nunca; se modificó el orden y la presentación de los 

ítems, buscando facilitar la lectura y hacer el control respectivo de los mismos, el número de 

preguntas varió debido a que se prescindió de algunos ítems, ya que se encontraban repetidos o 

no eran pertinentes, la mayoría de las preguntas fueron modificadas en redacción, evitando 

ambigüedades y llevándolas a ser lo más claras posible (ver anexo A).
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Tabla 1

Validación Por Jueces A Cada ítem

Item Prueba

Inicial

Item Prueba

final

Factor

A

Juez 1

C

Juez 2 Juez 3

C RR A c R A

1 1 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

2 3 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

3 4 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

4 6 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

5 5 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

6 2 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado
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Item Prueba

Inicial

Item Prueba

final

Factor

A

Juez 1

C

Juez 2 Juez 3

C RR A c R A

7 9 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

8 11 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

9 15 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

10 10 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

11 13 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

12 20 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado
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ítem Prueba

Inicial

ítem Prueba

final

Factor

A

Juez 1

C R A

Juez 2

C

Juez 3

R A C R

13 18 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

14 8 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

15 23 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

16 21 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

17 19 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

18 24 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado
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ítem Prueba

Inicial

Item Prueba

final

Factor Juez 1

A

Juez 2

C

Juez 3

A c R R A C R

19 No aparece Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

20 No aparece Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

21 7 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

22 No aparece Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

23 18 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

24 25 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado



Estilo Gerencial 35

Item Prueba

Inicial

Item Prueba

final

Factor

A

Juez 1

C

Juez 2 Juez 3

C RR A c R A

25 No aparece Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

26 30 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

27 12 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

28 28 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

29 26 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

30 No aparece Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado

Egj SISTEMA DE BIBLIOTECAS UNAS
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Item Prueba

Inicial

Item Prueba

final

Factor

A

Juez 1

C R A

Juez 2

C

Juez 3

R A C R

31 No aparece Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

32 No aparece Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

33 31 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

34 17 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

35 No aparece Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

36 32 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado
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ítem Prueba

Inicial

Item Prueba

final

Factor

A

Juez 1

C R A

Juez 2

C

Juez 3

R A C R

37 33 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

38 34 Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

39 No aparece Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

40 No aparece Redacción X X X

Orden X X X

Reí. Categoría X X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado

En relación a la entrevista semiestructurada se realizaron las siguientes modificaciones al 

formato inicial (ver anexo G), de las cuales se menciona la supresión de las alternativas de toma 

de decisiones con las directivas (pregunta 4) y espacios de participación ninguno (pregunta 5), ya 

que la primera no se considera relevante para este trabajo y la segunda es muy obvia la respuesta. 

En el ítem número 6 se realiza la corrección, de tal manera que se plantea la situación tanto en el 

área de servicios como en el área de producción. Se prescinde de la pregunta número 8 debido a 

que esta pregunta no es necesaria, pues se le da respuesta en el item número 7.
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Para efectos de estimar la confiabilidad del cuestionario se utilizó la técnica de medidas de 

estabilidad más comúnmente llamada Test-Retest con un intervalo de tiempo de 10 días, 

aplicando coeficiente de correlación por Mehrens & Lehmann, 1982), el cual arroja los datos que 

se presentan en las tablas 2 y 3 que se visualizan en los resultados.

Para obtener los resultados de la confiabilidad se halla la varianza de las puntuaciones reales 

y la varianza de las puntuaciones observadas.

Varianza-

_ 2 
(X-X)

Donde X = Puntuación
_ N
X = Media aritmética N= Número de datos

Varianza de las puntuaciones reales 
Confiabilidad -

Varianza de las puntuaciones observadas

Procesados los datos se encontró una confiabilidad de 0,82 lo que permite determinar que se 

puede generalizar a partir de las puntuaciones obtenidas en una ocasión por una persona, la que 

obtendría si fuera sometido a la misma prueba en alguna otra ocasión.

Diseñados los instrumentos se procedió a la consecución de una cita con cada uno de los 

gerentes del estudio con el fin de hacer aplicación de los mismos por primera vez, se pacta 

inmediatamente una nueva cita para la segunda aplicación del instrumento con el fin de hallar la 

confiabilidad.

Cada aplicación de los instrumentos se llevó a cabo en la oficina del gerente en dos sesiones, 

de tal manera que la jomada no excediera los 45 minutos. El cuestionario de identificación del 

estilo gerencial y la entrevista semiestructurada se desarrollaron en la primera sesión, cada una 

con una duración de 25 y 20 minutos respectivamente.
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El cuestionario de personalidad 16 PF se aplicó en la segunda sesión, teniendo en cuenta las 

instrucciones especificas del mismo.

Con las dos aplicaciones cuyo intervalo de tiempo fue de 10 días, se hizo el análisis 

respectivo de los datos con el fin de obtener la confiabilidad del cuestionario y los resultados de 

los instrumentos utilizados. Se interpretaron los datos arrojados y se realizó la caracterización 

respectiva de cada estilo gerencial, para posteriormente compartir los resultados con cada 

participante.
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Resultados

Realizado el análisis de la información adquirida a través de los instrumentos, se 

caracterizaran los estilos gerenciales utilizando el diagrama causa-efecto o comúnmente llamado 

espina de pescado, con el fin de presentar la información de una manera ordenada y clara. El 

diagrama causa-efecto como su nombre lo indica permite visualizar factores que inciden en 

determinados fenómenos, comportamientos, situaciones, etc. Y con tal fin se utiliza en este 

trabajo. Los resultados globales del 16 PF se visualizan en los anexos H e I, donde aparecen los 

datos procesados según las indicaciones propias de este instrumento, el ajuste del perfil directivo 

se puede observar en los anexos J y K

Además se visualizan los datos utilizados para hallar la confiabilidad del cuestionario en las 

tablas 2 y 3 las cuales se detallaron anteriormente y cuyo resultado es una confiabilidad de 0,82 

(Medianamente alta).

En estas tablas se tuvieron en cuenta los datos del test-retest aplicado a cada uno de los 

gerentes en cuestión y el método estadístico especificado en lo referente al instrumento

Gerente de Servicios

Esta empresa es una organización cuyo objeto primordial es la comercialización de productos 

al detal, además elabora productos que posteriormente son objeto de esta actividad en los puntos 

de venta.

Está constituida en la actualidad por 3 puntos de venta, 5 farmacias y un laboratorio. La 

gerencia y toda la parte administrativa de la organización trabaja en pro de los puntos de venta, 

sin embargo cada punto de venta cuenta con un administrador para el manejo de toma de 

decisiones inmediatas.
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Tabla 2.

Estimación De La Confiabilidad Del Cuestionario En La Aplicación Para El Gerente De Servicio

PREGUNTA
Al A2 X« Xo Xo-X (Xo-X)2 (XR-X) (XR-X)2

1 4 4 0 4 0.58 0.33 0.69 0.47
2 2 2 0 2 -1.42 2.01 -1.31 1.71
3 4 3 1 5 1.58 2.49 0.69 0.47
4 3 4 1 4 0.58 0.33 -0.31 0.09
5 5 5 0 5 1.58 2.49 1.69 2.85
6 4 4 0 4 0.58 0.33 0.69 0.47
7 4 4 0 4 0.58 0.33 0.69 0.47
8 2 2 0 2 -1.42 2.01 -1.31 1.71
9 3 3 0 3 -0.42 0.17 -0.31 0.09
10 2 2 0 2 -1.42 2.01 -1.31 1.71
11 2 2 0 2 -1.42 2.01 -1.31 1.71
12 2 2 0 2 -1.42 2.01 -1.31 1.71
13 4 4 0 4 0.58 0.33 0.69 0.47
14 2 2 0 2 -1.42 2.01 -1.31 1.71
15 3 4 1 4 0.58 0.33 -0.31 0.09
16 4 4 0 4 0.58 0.33 0.69 0.47
17 4 4 0 4 0.58 0.33 0.69 0.47
18 4 4 0 4 0.58 0.33 0.69 0.47
19 3 3 0 3 -0.42 0.17 -0.31 0.09
20 2 2 0 2 -1.42 2.01 -1.31 1.71
21 4 4 0 4 0.58 0.33 0.69 0.47
22 2 2 0 2 -1.42 2.01 -1.31 1.71
23 2 2 0 2 -1.42 2.01 -1.31 1.71
24 5 5 0 5 1.58 2.49 1.69 2.85
25 2 2 0 2 -1.42 2.01 -1.31 1.71
26 3 3 0 3 -0.42 0.17 -0.31 0.09
27 3 3 0 3 -0.42 0.17 -0.31 0.09
28 2 2 0 2 -1.42 2.01 -1.31 1.71
29 5 5 0 5 1.58 2.49 1.69 1.71
30 5 5 0 5 1.58 2.49 1.69 1.71
31 5 5 0 5 1.58 2.49 1.69 1.71
32 4 4 0 4 0.58 0.33 0.69 0.47
33 3 3 0 3 -0.42 0.17 -0.31 0.09
34 3 4 1 4 -1.42 2.01 -0.31 0.09
35 5 5 0 5 1.58 2.49 1.69 2.85

X 116 4 120 46.03 37.91

X 3.31 3.42

Al: Primera Aplicación Del Instrumento A2: Segunda Aplicación del Instrumento

Xe: Puntuación de Error Xo: Puntuación Observada

Xr: Puntuación Real X: Media Aritmética
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Tabla 3.

Estimación De La Confíabilidad Del Cuestionario En La Aplicación Para El Gerente De Producción

N° PREGUNTA
Al A2 Xe Xo „ Xc-X (XrX)2 (XR-X) (XR-X)2

1 5 5 0 5 2.03 4.12 2.15 4.62
2 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
3 5 5 0 5 2.03 4.12 2.15 4.62
4 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
5 3 3 0 3 0.03 0.00 0.15 0.02
6 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
7 5 5 0 5 2.03 4.12 2.15 4.62
8 4 3 1 5 2.03 4.12 1.15 1.32
9 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
10 3 4 1 4 1.03 1.06 0.15 0.02
11 3 3 0 3 0.03 0.00 0.15 0.02
12 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
13 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
14 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
15 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
16 5 5 0 5 2.03 4.12 2.15 4.62
17 5 5 0 5 2.03 4.12 2.15 4,62
18 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
19 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
20 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
21 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
22 3 3 0 3 0.03 0.00 -0.15 0.02
23 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
24 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
25 4 5 1 5 2.03 4.12 1.15 1.32
26 3 3 0 3 0.03 0.00 0.15 0.02
27 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
28 3 3 0 3 0.03 0.00 0.15 0.02
29 3 3 0 3 0.03 0.00 0.15 0.02
30 3 3 0 3 0.03 0.00 0.15 0.02
31 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
32 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
33 4 4 0 4 1.03 1.06 1.15 1.32
34 2 2 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
35 3 2 1 4 1.03 1.06 0.15 0.02

V 10 4 104 48.94 40.2
0

X 2.8 2.97
5

Al: Primera Aplicación Del Instrumento A2: Segunda Aplicación del Instrumento

Xe: Puntuación de Error Xo: Puntuación Observada

Xr: Puntuación Real X: Media Aritmética
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La organización donde labora nace hace 25 años, el gerente se vincula a la misma hace 23 

años como estudiante de práctica, luego ejerce los cargos de director de personal, asistente de 

gerencia y hace 21 años fue nombrado gerente.

Desde los inicios en el caigo hasta hoy expresa no haber cambiado mucho en su estilo de 

manejo de la organización; la descripción de su estilo gerencial en cuanto a la comunicación, la 

participación, la toma de decisiones, los factores de personalidad y la percepción de los 

empleados se observan en las figuras 2,3,4,5,6 y 7 las cuales arrojan la siguiente información:

Pocas veces utiliza una comunicación informal, generalmente las conversaciones con los 

empleados van encaminadas al logro de los objetivos organizacionales, son llevadas a cabo de 

forma oral ya que considera que esta es más eficaz para la consecución de acciones inmediatas 

por parte de los empleados y permite mayor intercambio (ver figura 2).

Intercambia conocimientos y estrategias con los empleados; facilita las actitudes de diálogo, 

respeto, confianza, armonía, participación; delega responsabilidades; hace ver la importancia de 

cada trabajador para la empresa; escucha sus inquietudes de manera individual o en reuniones 

creadas expresamente para ello y pone en práctica planes y estrategias producto de las ideas 

expuestas por los empleados (ver figura 3).

Siempre tiene en cuenta a los trabajadores para la toma de decisiones que los involucra, para 

ello hace reuniones o grupos de trabajo en pro de la decisión a tomar, cuando los empleados 

toman decisiones directamente deben ser consultadas y aprobadas por él y permite que ellos 

decidan, buscando generar mayor responsabilidad y motivación en los colaboradores (ver 

figura 4).

Tiende a ser afectuoso, participativo, generoso en sus relaciones interpersonales, dispuesto a 

cooperar, abierto, manejable, dócil, sumiso, precavido, buen compañero; a ceder ante los demás; 

a aceptar las ideas de los otros; a confiar en los demás; a colaborar en situaciones de grupo y a 

depender de la aprobación social (ver figura 5).
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Figura 2. Descripción Gráfica Del Estilo De Comunicación Del Gerente De Una Empresa De Servicios De La Ciudad 
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Figura 3. Descripción Gráfica De La Participación Concebida Por El Gerente De Una Empresa De Servicios En La Ciudad De 
Bucaramanga.
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DI RE MEDIA

Figura 6, Descripción gráfica del perfil directivo del gerente de una Empresa de Servicios de la ciudad de Bucaramanga
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Según los resultados arrojados por el ajuste al perfil directivo del 16 PF, este gerente se puede 

lefinir como una persona que presenta las siguientes características medianamente: controlada, 

jocialmente escrupulosa, emprendedora, analítico crítica, apacible y segura de sí, 

anocionalmente estable, que tiene presente a las personas, franca y natural. Y nada: calculadora, 

dominante, suspicaz o autosuficiente frente al grupo (ver figura 6).

Es así como mediante el ajuste al perfil directivo del 16 PF se clasifica a este gerente como 

una persona orientada hacia las relaciones en término medio y muy poco orientada a la 

producción o tarea.

Gerente de Producción

Esta es una organización familiar dedicada a la producción de calzado infantil, calzado para 

dama y bolsos hace más de 20 años. Consta de la fábrica y 3 puntos de venta, los cuales 

funcionan como clientes, encargándose de vender los productos por unidades a la población.

El gerente actual tiene en el caigo los mismos años de fundación de la empresa, aduce que se 

han venido presentando cambios en el estilo desde sus inicios hasta hoy debido al crecimiento de 

la organización y el cubrimiento de nuevos mercados. La descripción de su estilo gerencial en 

cuanto a la comunicación, la participación, la toma de decisiones y factores de personalidad se 

presentan en las figuras, 8, 9, 10, 11, 12 y 13 las cuales proporcionan los siguientes datos :

Con frecuencia los rumores de los empleados acerca de la organización toman importancia en 

el proceso administrativo, sin embargo pocas veces establece comunicaciones sobre aspectos 

diferentes al logro institucional, pues el centro de sus conversaciones con ellos es siempre los 

objetivos organizacionales que salen a relucir en las pocas reuniones que él convoca (ver figura 

8).
Prefiere establecer comunicaciones verbales con los empleados ya que busca siempre dar 

informaciones precisas sobre el trabajo y espera respuestas inmediatas a sus órdenes (ver figura 

8)-
Pocas veces intercambia con los empleados los conocimientos y estrategias a través de 

algunas reuniones, las cuales son muy esporádicas e implican la mínima expresión de las 

inquietudes y propuestas por parte de los mismos; no delega responsabilidades importantes y 

pocas veces pone en práctica las ideas de los colaboradores, las cuales tienen un número muy 

reducido ya que no se crea el espacio par ello (ver figura 9).
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Figura 12. Descripción gráfica del perfil directivo del gerente de una Empresa de Producción de la ciudad de Bucaramanga
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Piensa que los empleados deben estar al margen de la toma de decisiones, pues es función 

especifica de su cargo, resultándole complicado decidir en compañía de ellos, por lo cual toma las 

decisiones sin antes haber escuchado las opiniones de los trabajadores, en caso de los empleados 

asumir alguna decisión debe ser consultada y aprobada por él con anterioridad, así pertenezca a la 

junta directiva de la organización (ver figura 10).

Tiende a ser rígido, duro, alejado, precavido, autosufíciente, independiente; a trabajar 

solitario; a no considerar la opinión del grupo; a actuar por su cuenta; a tomar sus propias 

decisiones (ver figura 11).

A través del ajuste del perfil directivo del 16 PF este gerente queda clasificado como 

medianamente orientado a las relaciones y medianamente orientado a la producción o tarea, 

teniendo mayor énfasis en esta ultima (ver figura 12).

Realizado el contraste entre los gerentes en los tres ámbitos específicos del estilo de 

administración, que se estudiaron en este documento se establecen las siguientes equivalencias:

a) Siempre = 100%

b) Casi Siempre = 80 - 90%

d) Frecuentemente =50%

e) Pocas veces = 25%

f) No responde = 0%

Teniendo en cuenta los anteriores valores se presenta la comparación de los tres factores 

básicos de este estudio en las figuras 14, 15 y 16, en las cuales se especifican los porcentajes en 

cuanto a la comunicación, la participación y la toma de decisiones de cada uno de los gerentes, 

permitiendo asi describir mejor los dos estilo gerenciales en cuestión.

En la figura 14 se realiza la comparación de los estilos de comunicación que presentan los 

gerentes en los resultados arrojados por los instrumentos aplicados, en la figura 15 la 

comparación de los estilos de participación y en la figura 16 la comparación del estilo de toma de 

decisiones asumido por los gerentes.

Además por medio de las figuras se evidencia la información pertinente para la realización de 

un análisis más profundo de las diferencias encontradas entre los dos estilos gerenciales que se 

están describiendo en este trabajo de grado.
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Comparación Estilo De Comunicación

'ic
2o

Seriel
■Seríe2

Factores de Comparación

Figura 14. Comparación estilo de comunicación asumidos por cada uno de los gerentes del 

estudio. Serie 1 (Gerente de servicios), Serie 2 (Gerente de Producción).

En esta figura se evidencian pocas diferencias en el estilo de comunicación de los directivos, se 

observa disparidad en cuanto a la comunicación imperativa y en cuanto a la comunicación sólo 

informativa, ya que el gerente de producción utiliza en un 100% la comunicación imperativa y el 

gerente de servicios la utiliza en un 50%. El gerente de producción en un 80% de las veces se 

comunica sólo para dar informaciones mientras que el gerente de servicios lo hace en un 25%.
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Comparación Estilo De Participación

e
u
k 
o

100%

50%

0%

SSeriel

Gerente de Gerente de
Servicio producción

Gerentes

Figura 15. Comparación del estilo de aplicación de la participación por cada uno de los gerentes. 

En esta figura se visualiza diferencia significativa entre el estilo de participación del gerente de 

servicios en relación con el estilo de participación asumido por el gerente de producción. El 

gerente de servicios permite la participación de los empleados en los aspectos de la organización 

en un 90%, mientras que el gerente de producción sólo en un 25%

Figura 16. Comparación del estilo de toma de decisiones asumida por los gerentes participantes 

del estudio. El 1 corresponde al Gerente de servicio y el 2 al Gerente de Producción.

En esta figura se encuentra diferencia significativa entre los gerentes, el gerente de producción 

delega responsabilidades o invita a dar opiniones a los trabajadores en un 25%, mientras que el 

gerente de producción invita a dar opiniones en un 85% y delega responsabilidades en un 90%
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TablaS.

Datos Para Análisis De Puntuaciones Por Factor

Puntuación

Factor ----

Puntuaciones Ideales Puntuaciones Gerente

de servicios

Puntuaciones Gerente

de Producción

Comunicación 48 47 50

Participación 44 37 21

Toma de Decisiones 35 33 29

Teniendo en cuenta las valencias ideales del cuestionario para la identificación del estilo 

gerencial especificadas en el anexo B, se realiza el siguiente análisis para identificar que tanto se 

alejan los resultados de cada estilo, del ideal planteado en el diseño del instrumento (ver anexo B):

El gerente de servicios se aleja del ideal del estilo de comunicación en un 2.09%, del ideal del 

estilo de participación en un 15.91%, del ideal del estilo de toma de decisiones en un 5.72%.

El gerente de producción difiere del ideal del estilo de comunicación en un 4.16%, del ideal del 

estilo de participación en un 52.28% y del ideal del estilo de toma de decisiones en un 17.15%.

Lo anterior permite observar que el estilo gerencial asumido por el gerente de servicios se 

acerca más al estilo ideal planteado, que el asumido por el gerente de producción.

Además se visualiza diferencia notoria entre los gerentes en el estilo de participación y en el 

estilo de toma de decisiones , pues la comunicación puntúa similar en cada uno de sus 

indicadores, excepto en la imperatividad y el dar sólo información.

La puntuación del gerente de servicios en el estilo de participación y en el estilo de toma de 

decisiones permite caracterizar al ejecutivo como democrático, ya que que los empleados en la 

mayoría de las ocasiones participen y se involucren en la toma de decisiones que les compete.

La puntuación del gerente de producción en el estilo de participación y en el estilo de toma de 

decisiones permite caracterizarlo como autocrático, debido a que pocas veces permite la 

participación de los trabajadores en la toma de decisiones o en cualquier ámbito laboral que sea de 

la competencia de él.
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Discusión

Los resultados encontrados en este trabajo demuestran que los dos estilo gerenciales 

estudiados presentan diferencias notorias, principalmente en las áreas de participación y toma de 

decisiones, enmarcando a cada gerente en una clasificación distinta, vista desde las teorías 

mencionadas en el mamo de referencia como base para el estudio realizado asi:

Dentro del contexto teórico enunciado por Barrera (1996), el gerente de la empresa de 

servicios estudiado se clasifica en una mezcla entre le estilo consultar y el estilo asociar, donde 

no toma decisiones antes de haberlas presentado a sus colaboradores, para escuchar sus 

sugerencias y consejo, además delega el derecho a tomar decisiones dentro de los límites que él 

prescribe.

El gerente de la empresa de producción estudiado se clasifica en el estilo anunciar ya que este 

toma las decisiones y luego las manifiesta a los empleados, esperando que ellos las lleven a cabo 

sin preguntas.

En la teoría de los sistemas propuesta por Likert (1975) el gerente de la empresa de servicios 

asume posiciones vistas desde los sistemas 3 y 4, donde existe un ambiente de confianza, hay 

interacción humana abierta y moderada, permite la participación y la toma de decisiones desde la 

base de la organización.

El gerente de la empresa de producción asume posiciones vistas desde los sistemas 1 y 2, 

donde hay un ambiente de desconfianza en los subordinados, poca comunicación, poca 

interacción humana y las decisiones en su mayoría son tomadas por el gerente.

En el modelo de relación de Blake & Mouton (1964) o grid gerencial, el gerente de la 

empresa de servicios se ubica en el punto 9.9. del plano (ver figura 1), se preocupa altamente por 

la producción y las personas aprovechando las necesidades básicas de los individuos para lograr 

los objetivos organizacionales, satisfaciendo asi sus necesidades de desarrollo y superación 

personal y los requerimientos de la organización; da paso a la participación de los subalternos, a 

la autodirección y al autocontrol.

El gerente de la empresa de producción se ubica en el punto 9.1. del grid (ver figura 1), donde 

antes que nada hay que cumplir con la producción, asumiendo una posición de autoridad y 

jerarquía, esperando que los trabajadores ejecuten lo que se les ordena y controlando las 

actividades de estos para poder obtener resultados.
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En cuanto a los aspectos de personalidad el gerente de la empresa de servicios se caracteriza 

por ser afectotímico, es decir, abierto, afectuoso, sereno, participativo, dispuesto a cooperar y 

generoso en sus relaciones interpersonales.

Tiende a ser manejable, dócil apacible, es decir, se le hace fácil ceder ante las peticiones de 

los demás y aceptar las ideas de los otros ya que confia en ellos y no le agrada la competencia 

mal sana; sin embargo es precavido y piensa muy bien antes de aceptar hacer cambios. Prefiere 

trabajar y tomar decisiones con los demás ya que le gusta tener aprobación social.

El gerente de producción en cuanto a los aspectos de personalidad se caracteriza por ser 

sizotímico, es decir, tiende a ser duro, frío, escéptico, preciso y rígido en la manera de hacer las 

cosas y en sus criterios. Le gusta trabajar solo y colabora deficientemente en situaciones de 

grupo.

Tiende a ser temperamentalmente autosuficiente e independiente, toma sus decisiones y actúa 

por su cuenta. Cree que no necesita el apoyo del grupo y no toma en consideración la opinión de 

este.

Sin embargo tienen algunos puntos de convergencia en cuanto al canal y forma de 

comunicación, que vistos desde el contexto general del estudio se vuelven poco significativos 

como puntos en común y generan espacios para nuevas diferencias.
Se evidenció la incidencia de la personalidad del individuo en el ejercicio de su cargo como 

gerente, a través del contraste de los resultados del 16 PF y los resultados de los otros dos 

instrumentos, para ello se debió tener claros los factores de la prueba incidentes en la 

comunicación, la participación y la toma de decisiones (A, E, L, Q1 y Q2) y los datos arrojados 

por el ajuste del perfil directivo de esta prueba, el cual relaciona 15 factores de personalidad 

excluyendo el factor B (inteligencia), debido a que no participa de ninguna manera en la 

estimación del perfil directivo (ver anexos J y K).

Es importante resaltar que para dirigir bien una empresa es necesario adoptar un estilo 

adecuado al tipo de organización, personas, tareas a realizar, etc. Por lo cual no existen estilos 

buenos o malos, sino estilos ideales acorde a los requerimientos.

Las empresas a las que pertenece cada estilo gerencial en este estudio presentan necesidades 

diferentes y por ende sus trabajadores difieren en personalidad, escolaridad, especialidad, etc. Lo 

que lleva a concebir estilos gerenciales distintos y eficaces cada uno en su ámbito. Además la 

disparidad de estudios entre los gerentes es un punto básico para la diferencia, pues el 
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conocimiento y el aprendizaje son factores esenciales del pensamiento y la conducta de una 

persona Se sugiere profundizar en una posterior investigación sobre la relación entre los estudios 

realizados y el estilo gerencial adoptado.

Por otra parte los seres humanos dependemos de ciertas motivaciones y necesidades 

personales que no llegan a su satisfacción en la empresa al no ser que a través del estilo de 

dirección se lleven a cabo, entre ellas están: el instinto gregario, el sentido de pertenencia, el 

reconocimiento, la autorrealización, la afectividad entre otras que algunos estilos gerenciales 

dejan de lado; lo ideal es que se tenga un conocimiento del personal de tal manera que se puedan 

introducir algunos aspectos en pro de los objetivos individuales de los empleados, sin dejar de 

lado la misión y los objetivos organizacionales, es decir, que se busque el balance entre estos dos 

aspectos, que para cada organización son diferentes y asi asumir el estilo específico para esa 

empresa en particular.

Cabe anotar que las dos empresas del estudio son reconocidas en el mercado como buenas 

organizaciones por la calidad, la atención, el éxito y posicionamiento de cada una en su rama 

(servicios - producción) y que para identificar la efectividad e incidencia del estilo gerencia! en el 

desarrollo de dichas empresas se necesita un estudio más profundo. Que involucre clima 

organizacional y aspectos de percepción del estilo gerencial asumido, generando así más 

participación de los clientes intemos y extemos en el estudio.

Por último se recomienda a los directivos evaluar el estilo gerencial asumido y tener en 

cuenta lo anteriormente expuesto para el mejoramiento de su estilo en los aspectos que lo 

requieran y el mantenimiento de aquellos factores que han sido funcionales en la actividad 

gerencial que realizan en sus organizaciones.

En conclusión este trabajo básicamente describe a los gerentes para que ellos tomen medidas 

correctivas en aquellos aspectos que se requieran y evalúen además aquellos que hasta el 

momento han dado buenos resultados.
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ANEXOS
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ANEXO A

CUESTIONARIO PARA IDENTIFICACION DEL ESTILO GERENCIAL

NombreEdad

E mpresa

Tiempo de vinculación a la empresa 

Tiempo en la gerencia 

Estudios realizados

Cargos ejercidos en la empresa

INSTRUCCIONES

A continuación encontrara* afirmaciones que buscan establecer e 

identificar su estilo gerencial teniendo en cuenta la comunicación, la 

participación y la toma de decisiones que ha adoptado para el manejo de la 

empresa que dirige Tenga en cuenta que en este caso no existen 

contestaciones correctas o incorrectas por tal motivo es de vital importancia 

la sincsrida J de sus respuestas.
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2.

3.

4.

5.

8.

7.

La comunicación que 
establezco con los empleados 
va encaminada al logro de los 
objetivos de la organización

Le comunico a los 
trabajadores sus fallas a 
través de comunicaciones 
escritas (Memorarandos - 
Cartas)

Cuando me dirijo a los 
empleados espero una acción 
inmediata por parte de ellos

Intercambio con los 
trabajadores los avances en 
conocimientos y estrategias 
para el logro de los objetivos 
organizad onales

Me gusta que los empleados 
participen en la toma de 
decisiones que los involucra

Presto poca atención a los 
rumores que sobre la empresa 
se dan al interior de la misma.

La comunicación que 
establezco con mis 
colaboradores es verbal

Cuando me dirijo a los 
trabajadores lo realizo solo 
para dar informaciones 
predsas sobre el trabajo sin 
esperar necesariamente
acciones inmediatas.

Siempre
4
Casi

3 
frecuentemente

2__
Pocas
veces

J____
No
responde

a. Los empleados conocen a 
través mío, la importancia de 
su trabajo para la empresa.
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10. Pienso que los empleados no
deben involucrarse
directamente en la toma de 
decisiones, aunque ellos se 
vean afectados.

11. Los rumores que se generan 
al interior de la empresa 
sobre ella misma son de gran 
importnacia para mi proceso 
administrativo.

12. Cuando me dirijo a los 
empleados permito que ellos 
decidan lomar acciones en el 
tiempo que estimen 
conveniente

13. Defino comités o grupos de 
trabajadores que aporten su 
punto de vista con relación a 
una decisión a tomar.

t

14. Considero que la 
comunicación escrita es más 
directa y eficaz que la 
comunicación verbal.

15. Me reúno con los empleados 
para escuchar sus 
inquietudes

16. Los temas referentes a la 
organización son el centro de 
las conversaciones que 
desarrollo con los empleados

17. Prefiero 
verbalmente 
empleados

comunicarme
con los

18. Delego a los empleados 
responsabilidades 
importantes para la empresa.

5 4 3 2 1
Siempre Casi 

siempre
F rec uentem en te Pocas 

veces
No
responde
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Me agrada que ios
empleados tomen
decisiones que son
relevantes para el
funcionamiento de la
empresa.

20. Establezco comunicación 
con los empleados sobre 
temas personales

21. Le explico a los empleados la 
importancia de su labor en el 
logro de los objetivos 
organizacionales.

22. Me resulta complicado tomar 
decisiones en compañía de 
mis trabajadores

23. La comunicación con mis
colaboradores aborda
aspectos diferentes ai logro 
institucional

24. Expongo a los empleados los
conocimientos y estrategias 
para el desarrollo
organizacional

25. Sin haber escuchado a los 
empleados soy capaz de 
tomar las decisiones

26. Hago reuniones con los 
trabajadores para comunicar 
lo que sucede en la empresa.

27. Los subalternos asumen 
voluntariamente 
responsabilidades 
importantes para lo 
consecución de la misión de 
la empresa.

5 4 3 2 1
Siempre Casi 

siempre
frecuentemente Pocas

veces
No 
responde
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28. Me molesta que los 
empleados tomen decisiones 
importantes para la empresa.

29. Es fácil para mi entablar una 
conveísación con los 
empleados sobre aspectos 
organizacionales.

30. En mi organización los
empleados aportan
libremente ideas para el 
mejor desarrollo de la misma.

31. Considero que la toma de 
decisiones por los mismos 
trabajadores genera en ellos 
mayor responsabilidad.

32. Pongo en práctica los planes 
y estrategias productos de 
las ideas expuestas por los 
trabajadores de mi 
organización.

33. Me disgusta que los 
trabajadores decidan como 
actuar en determinada
situación sin que sea
consultado y aprobado
mí.

por

34. Creo un espacio de
participación de los
empleados para cada nueva 
estrategia a implementar

35. Considero que la toma de 
decisiones por los mismos 
trabajadores genera en ellos 
mayor motivación.
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ANEXO B

Tabla 4.

Distribución Por Factores De! Cuestionario De Identificación Del Estilo Gerencia!

FACTOR A EVALUAR No. De PREGUNTA VALENCIA

COMUNICACIÓN

Cdlldl i
® Informal 6

* 1 1
3
3

20 3
23 2

• Formal 1 4
16 4
26 3
29 5

Forma
• Oral 3

k 17 3

• Escrita 9 4
14 3

Respuesta Esperada

Imperativa 3 3
Lnlormativa 8 9X.
Exhortativa 19 3

= Preguntas de control
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FACTOR A EVALUAR No. DE PREGUNTA VALENCIA

PARTICIPACION

Participación funcional

TOMA DE DECISIONES

Invitar a los trabajadores a dar opiniones

Dar la oportunidad al empleado de asumir 
responsabilidades

4 4
9 5
15 4
18 4

* 21 5
* 24 4

27 4
30 5
32 4
34 5

5 5
10 2
13 4
22 2
25 3

19 4
28
31
33 3
35 5

* = Preguntas de control

U
i M
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ANEXO C

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Nombre: _______________________ ___________E dad:___________

Empresa:_______________________________ _______________________

Tiempo de vinculación a la empresa:

Tiempo en la gerencia de la empresa:

Estudios realizados:

Cargos ejercidos en la empresa: _____________ ________________ 

1. Reseñe históricamente la empresa desde sus inicios hasta hoy.

2. Describa su desarrollo durante la historia de la empresa 

3 ¿ Cómo describe el estilo de comunicación que usted desarrolla con los

empleados de la empresa?
Canal: Formal;____________________________________________________  

I nforma I:;__________________________________________________
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FormazVerbai' 

E scri ta____________________________________________________

Reapuesta

Esperada:

Inmediata; 
 

Medio Plazo  
 

No importa el tiempo 
 

4. ¿ De qué manera lleva usted a cabo la toma de decisiones en la 

organización?Grupo de trabajadores:;_____________________________________________
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Solo: 

5. ¿ Qué espacios de participación crea usted para los empleados?

R e u n i o n e s;__________________________________________________

Mesa de trabajo;

Presentación de proyectos e ideas por escrito 

Espacio abierto  ; 

 

6. si se presenta un inconveniente en el área de producción,(servicios)

¿Que camino seguiría para encontrar la mejor solución?

Comunicación:

P artici pación____________________________________________________



Estilo Gerencial 77

Toma de decisiones:_______________________________ ______ _

7. ¿ En que aspectos considera que ha cambiado su estilo gerencial inicial, 

en comparación al estilo que hoy pone práctica?

ANTES HOY

COMUNICACIÓN

PARTICIPACION

TOMA DE DECISIONES
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ANEXO D

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA PARA EMPLEADO

Nombre:Edad 

Empresa:

Tiempo de vinculación a la empresa: 

Tiempo de gerencia de la empresa: 

Estudios realizados:

Cargos ejercidos en la empresa:

1. ¿cómo describe el estilo de comunicación que el gerente desarrolla con 

los empleados de la empresa?

canal: Formai;____________________________________________________

Informal:;_____________________________________________________

Forma: Ver bal:;_______________________________________________

  

E s cri t a,_________________________________________________
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Respuesta Esperada:

Inmediata,__________________________________________________________

Medio Plazo;;__________________________________________________

No importa el tiempo;___________________________________________

2. ¿De qué manera lleva a cabo, el gerente la toma de decisiones en la 

organización?

Grupo de Trabajadores;_____________________________________________

Solo;___________________________________________________________

3. ¿Qué espacios de participación crea el Gerente para los empleados?

Reuniones:;_____________________________________________________

Mesa de Trabajo:__________________________________________________Presentación de proyectos e ideas por escrito:___________________________
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Espacio Abierto__________________________________________________

 

4. Si se presenta un inconveniente en el área de producción, (Servicios)

¿Qué camino seguiría el gerente para encontrar la mejor solución?

Comunicación:
 

Participación:
   

Toma de Decisiones:
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5. ¿En que aspectos considera que ha cambiado su estilo gerencia! inicial,

en comparación al estilo que hoy pone práctica?

i COMUNICACIÓN
I l

I

! PARTICIPACION
I i

í í
í I
I I

ANTES
L -
i
i 
!
I
I
i 
I 
I 
I

----------------------------------------- ' I

I
i
I 
I
I 
I
I

IIOY
4
I
;
I
I
IiI
|

i
i

I
I
i
I

i
I
i

?1OMA DE DECISIONES i 
I I
! I
! I
i
1ii
1
í I
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ANEXO E

Rasgos Primarios Básicos Definidos Por El 16 PE

Factor Puntuaciones Bajas

(Decatipos 1-3)

Puntuaciones Altas

(Decatipos 8-10)

A RESERVADO ABIERTO

B PENSAMIENTO CONCRETO PENSAMIENTO ABSTRACTO

C' INESTABILIDAD EMOCIONAL ESTABILIDAD EMOCIONAL

E SUMISO DOMINANTE

p1 PRUDENTE IMPULSIVO

G DESPREOCUPADO ESCRUPULOSO

LJ> ) TIMIDO ESPONTANEO

1 RACIONAL EMOCIONAL

1 CONFIADO SUSPICAZ

M PRACTICO SOÑADOR

N SENCILLO ASTUTO

0 SEGURO INSEGURO

Qi TRADICIONALISTA INNOVADOR

Q2 DEPENDENCIA DEL GRUPO AUTOSUFICIENCIA

Q3 DESINHIBIDO CONTROLADO

04 TRANQUILO TENSIONADO
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ANEXO F

CUESTIONARIO INICIAL PARA LA IDENTIFICACION DEL ESTILO 
GERENCIAL

Nombre:______________________________________ Edad:_______________

Empresa:_________________________________________________________

Tiempo de vinculación a la empresa:

Tiempo en la gerencia de la empresa.

Estudios realizados: 

Cargos ejercidos en la empresa: 

INSTRUCCIONES

A continuación encontrará afirmaciones que buscan establecer e identificar 
su estilo gerencial teniendo en cuenta la comunicación, la participación y la 

toma de decisiones que ha adoptado para el manejo de la empresa que dirige.

1 La comunicación que establezco con los empleados va encaminada al logro 

de los objetivos empresariales.

GeneralmenteAlgunas vecesNunca

2. Me dirijo a los empleados esperando una acción inmediata por parte de 

estos.

GeneralmenteAlgunas vecesNunca

3. Informo a los trabajadores mis avances en conocimientos y estrategias 

para el logro de ios objetivos organizacionales.

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

4. Presto poca atención a los rumores que se dan en la organización

GeneralmenteAlgunas VecesNunca
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5. Me gusta que los empleados colaboren en la toma de decisiones donde 

ellos se vean involucrados

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

6. Le comunico a los trabajadores sus fallas a través de memorados o cartas

Generalmente________ Algunas vecesNunca

7. Los empleados conocen a través de mí la importancia de su trabajo en la 

empresa.

GeneralmenteAlgunas VecesNunca______________________________

8. Los rumores de mi empresa son de gran importancia para mi proceso 

administrativo

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

9. Me reúno con los empleados para escuchar sus inquietudes.
GeneralmenteAlgunas VecesNunca

10. Pienso que los empleados no deben involucrarse en la toma de decisiones, 

aunque ellos se vean afectados. Directamente.

Generalmente Algunas Veces___________________  Nunca

11 Nombro Comités o grupos de trabajadores que aporten su punto de vista 

con relación a una decisión a tomar.

GeneralmenteAlgunas Veces Nunca
12 Establezco comunicación con los empleados sobre temas personales. 

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

13 Dejo a cargo de los empleados responsabilidades importantes para la 

empresa.

GeneralmenteAlgunas vecesNunca

14 Me dirijo a los empleados solo para dar informaciones

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

15 La comunicación con mis empleados deja de lado el logro de los objetivos 

de la empresa.

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

16 Le explico a los empleados la importancia de su labor en el logro de los 

objetivos organizacionales.
GeneralmenteAlgunas vecesNunca



Estilo Gerencia! 85

Me agrada que los empleados tomen decisiones que son relevantes para o, 

funcionamiento de la empresa
GeneralmenteAlgunas VecesNunca

3 Los empleados tienen conocimiento de mis estudios y estrategias para la 

organización

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

9 Me resulta embarazoso tomar decisiones en compañía

GeneralmenteAlgunas vecesNunca 

0 Cuando me dirijo a los empleados busco una respuesta a mediano plazo. 

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

11 Me comunico verbalmente con los empleados

GeneralmenteAlgunas VecesNunca 

’2 Los temas personales son el centro de las conversaciones con los 

empleados
GeneralmenteAlgunas VecesNunca

23 Delego responsabilidades importantes a los subalternos en la consecución 

de la misión de la empresa.

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

24 Soy capaz de tomar las decisiones importantes de la organización. Sin 

antes haber escuchado a los trabajadores.

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

25 Utilizo las cartas de gerencia para comunicarme con los empleados. 

GeneralmenteAlgunas vecesNunca
26 Permito que los empleados de mi organización aporten ¡deas para el 

mejoramiento de la empresa

GeneralmenteAlgunas VecesNunca
27 Cuando doy una orden el tiempo que se demoran los empleados en 

cumplirla carece la importancia

Generalmente Algunas VecesNunca

28 Me molesta que los empleados tomen decisiones importantes para la 

empresa.

GeneralmenteAlgunas veces_____________________  Nunca

I
I

.1
i

1
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Hago reuniones con los trabajadores para comunicar lo que sucede en la 

empresa.
GeneralmenteAlgunas VecesNunca 

j Los empleados conocen el significado de mis gestos ante la mayoría de las 

situaciones.

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

1 Tomar decisiones con los empleados me resulta complicado

GeneralmenteAlgunas vecesNunca

2 Escucho atentamente las propuestas que generan y exponen los 

empleados de mi empresa.
GeneralmenteAlgunas vecesNunca 

>3 Considero que la toma de decisiones acarrea mayor responsabilidad y 

motivación en los trabajadores.

GeneralmenteAlgunas Veces ___________________Nunca

34 Mi comunicación con los subalternos es verbal.
GeneralmenteAlgunas VecesNunca

35 Utilizo expresiones gestuales para comunicarme con los empleados 

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

36 Pongo en practica los planes y estrategias producto de las ideas expuestas 

por los trabajadores de mi empresa.

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

37 Me disgusta que los trabajadores decidan como actuar en determinada 

situación sin que sea consultado y aprobado por mi.

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

38 Creo un espacio de participación de los empleados para cada nueva 

estrategia a implementar.
GeneralmenteAlgunas VecesNunca

39 Se me hace fácil entablar conversación de cualquier tema con los 

empleados.

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

40 Considero que las decisiones importantes para la empresa deben ser 

tomadas por mi

GeneralmenteAlgunas VecesNunca
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ANEXO G

Formato Inicial Entrevista

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Nombre:__________________________________ ____ Edad:_______________

Empresa:_________________________________________________________

Tiempo de vinculación a la empresa:
Tiempo en la gerencia de la empresa:

Estudios realizados:

Cargos ejercidos en la empresa: 

1. Reseñe históricamente la empresa desde sus inicios hasta hoy.
2. Oescriba su desarrollo durante la historia de la empresa

3 ¿ Cómo describe el estilo de comunicación que usted desarrolla con los
empleados de la empresa?

Canal: Formal;______________________________________________________

Informal:;_____________________________________________________

Forma: Verbal Escrita 
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esperada: Inmediata 

Med i o p lazo;______________________________________

No importa el tiempo;__________________________________________

4. ¿ De qué manera lleva usted a cabo la toma de decisiones en la

organización?

Grupo de trabajadores:;______________________________________________  

Solo: 

Con las directivas:: 

5. ¿ Qué espacios de participación crea usted para los empleados?

R e u n i o n e s;____________________________________________________  

mesa de trabajo 
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presentación de proyectos e ideas por escrito. 

 
espacio abierto 

 

ninguno 

6. si se presenta uri inconveniente en el área de producción, ¿Que camino 

seguiría para encontrar la mejor solución?
C o m u n i ca c i ó n:_________________________________________________

Participación________________________________________________________

 

Toma de decisiones:

7. ¿ En que aspectos considera que ha cambiado su estilo gerencial inicial, en 
comparación ai estilo que hoy pone práctica?
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ANTES HOY

COMUNICACIÓN

PARTICIPACION

TOMA DE DECISIONES

8. ¿ Cómo describe el estilo gerenciai que usted ejerce hoy?
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ANEXO H

Resultados 16 PF Gerente de Servicios

NOMBRE Edad Fecha, c!aj Aplicación.:

Tabla: j coma A - Varoí'.^s. Aa^lson, Eco. _______________ 1
DM; : A i ~ .v 31 s ~ ¿ r 3: ¿o a t c r . 1. . . .... -J

bC/T
PE JE?VAL . d 

? rl:. •. AM : v. 'i" -• C Z: iC = ETC 7 
. u ¿ >: va?; ; i. _ das sk c l?■ xa i >

'. o'Z. .:■■■. j 
s 7-.'TENTE •> 

LES ?PEO-¿Cr AC\ * 
rryax v 

>a::icna»
x‘ . 4

FPACZICC 3 
.;£NC? 

.SEGUR-.
IPAi: 2 G.XALISTA 4 

' e py.:¿lenc í « * u ¡¡ £•< ?
'J-E.--b'itlíil zc d 

T P A? • 0 -j i i. J

A 3 . E?To
.7~?•:< A*-»I EL'T-o ABSTRACTO 
i S TAL1 1 I TAC EMCC L ON AL 
u..XL*<'AMTE
.: ■•<:■>■.’LE ívo 
¿SCPXVJÍ.Od--
ES” CUTANEO 
¿XOC1 ÓUAL 
j ;sp icaz
.' snajíip.
ASTUTO
I.’iSEwURC-
i, ’»'N¡/* AZ' .i' 
-■ .’T.SSUFi Ti E.NCI A
7 ANTROLADO
TtNS.'ONAv'-

FACTORES DE SEGUNDO ORDEN

■■ ,:i “A .< r. AN .7 . K óAs. -V . c <
F.V. :NTpJV’EPSLbN • . ¿
¿0 '¿AJO tl srr.v ? I

LZP EL'Z EL'LIA 2 .i

¿LIA ANSI-DA.; 
EXTRAVERSION 
ALTO GGWTR-JL ÍSC7AL 
INDEPENDENCIA

ECUACIONES DERIVALAS DE PERFILES

_ z •-dJET- -‘IDA- ¿ . 4 3'JHJET i?: DAD
>.’ ? wh lAI IV"I CAL LAJA 3 . ? <-•-•- . . . . . . . ¿PEATIVrDAD ALTA
»ÍE -A¿' UE..' HOT 1C J -JKC 5.3 <........... • . - . . ALTO N2UR0T1CISMO

EA'C ?S 2 . 4 x.................................... ALTO r¿.
»'O ÜA.JL - VENOEOO? •1 . 1 < • • ¿J.G¿ P VEN DE DOP.
A¿ .•SiíS-J A •.-¿ 1 ZENT.SZ ............................. . . _I3?x ACCIDENTES

PERFIL DIRECTIVO

BAO _..b£?A¿si¿
:i/-. j . ¿o _'!>■- .‘.'EGCCICi 

-.-'JA. .-? -•LuCT . / I L'AÍ. 
3A.IA <- . pr.’XANAJS

AJUSTES
y. ¿LATI ¿vi SZ77E?/*.! 

_cNT^
•'..b.A... . :?rcA

ZEMT1-

A_7~ II DE PAZCO 
ALTO EJECUT NEGCCIO3 
.ALTA. P.-.OÚUCTÍV í DAD 
ALTA ?• HUMANAS

- <4
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Anexo I

Resuitados 16 PF Gerente de Producción

NOHBRE ______________________________________________________ _________________________________ racha de Aplicación :
I - - ■ - i _________ i

FACTORES DE SEGUNDO ORDEN

BAJA ANSIEDAD 4 . 1 •: .ALTA AHS 1 EDAD
EX INTROVERSION 4 . , < - - ■ ........... EXTRAVERSION
SC SAJO COÍÍTP'L SOCIAL 5.3 < ■ ALTO CONTROL .
• N D E ? t N DENCIA .* .... - INDEPENDENCIA

ECUACIONES DERIVADAS DE PERFILES

z J JBJETIVIDAL u . J . L

CP. _>¿L\I I VIDAL- BAJA “ . 4
ME BAJ O N £ U R ÜT X I S ML t . .i
p 3 2AJ0 K 1 . 3
VE BAJO P . XENDBDC? 2.0
AC PP.C P£HSO A A JCID EN TSS 5. z

< - -.............................. SUBJETIVIDAD
- - -- > . . . CREATIVIDAD ALTA

  ALTO NEUP.C TI CISMO
-   ALTO PS.

< •................................................................ ALTO ?. VENDEDOR
•--------- - .........................LIBRE ACCIDENTES

PERFIL DIRECTIVO
KA J -J ul jE RriL oc

BAJO EJZCITTVC NEGOCIOS
LAJA PRCLUGT1V ID.AZ

BAJA R. HUMANAG

AJUSTES
?G ¿ LAL I -1 i GENERAL 

GENTIL
P O ¡i LA.C í C M 71 ? L CA

gentil

ALE /AMIENTO5
? -b kj-.c í or: g¿ ?¿y. raí 

GENTIL
POBLAGLJ4 TIsrLCP

GENTIL
A». RIBA

A5/VG

AuTO LIDE2AZGO 
ALTO E.7ECUT NEGOCIOS 
ALTA P RODUCTIVIDAD 
A NT A R . ÜUMAÍÍAS
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Anexo J

Resultados Ajuste Perfil Directivo Gerente de Servicio

N2 196
Ajuste al perfil de directivos

(A partir del Cuestionario de personalidad 16 PF)

Apellides y nombre j Edad ) Sexo 

CentroPuesto CV

Localidad Fecha

Jtn;

;pyriqni 'i !'Z,0 Sy TEA ú'i»ruanos 3 A quo so'«.‘sen/a (odor las u«'"y:‘‘ ?s n,nnmdi:'»?orod'jcoO'' 'o:al c o-ircai - 
Enconos. S A "ray Bomardino'in'>araQun. 24. 23036 Madrid Imprime Aguir-n Comoano SA Dac.mzo ' 5 dcco 28C>* 

Oooósrto M 25713 ¡0<X)

Z -I " z A 
:Z Madrid
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Alejamientos Pesos Perfil en escalas primarias Pesos Alejamientos Ajustes
Escala

A 2 1 2 3 4 5 -fr 9 10 1 1
C 3 2 1 2 5 6 7 8 9 10 1
E 3 2 1 2 4 5 6 7 8 9 10 1
F 1 1 2 3 r 7 8 9 10 1 1
G 2 1 2 3 4 5 6 > >i 9 10 1 1
H 1 2 1 2 3 4 7 8 9 10 1
I 1 1 2 3 4 6 7 8 9 10 2

L 1 1 2 3 <5 6 7 8 9 10 2 1
M 1 1 2 3 4 3* 6 7 8 9 10 2 1
N 2 1 1 2 *<4 5 6 7 8 9 10 2
O 1 1 | 2 3 6 7 8 9 10 2 i
Qi Á 2 1 2 3 / 5 6 7 8 9 10 1

Q2 2 2 1 2 i/ 4 5 6 7 8 9 10 1

Q3 1 2 1 2 5 4^ 6 7 8 9 10 1
Q4 1 i| ¿/T 4 5 6 7 8 9 10 2 1

13 <....... Sumas parciales-- ---- > •'O A—/ u
Totales 16 í

pt o ID

Observaciones:
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Anexo K

Resultados Perfil Directivo Gerente de Producción

N° 196
Ajuste al perfil de directivos

(A partir del Cuestionario de personalidad 16 PE)

Apellidos y nombre Je Edad 5tr.’ M

Cenero__ ________________________________________Puesto ___________________________

Localidad. Fecha lcl<~lrj

C'JOyngnt'I ~y TEA Elnoros 3 A qun jn 'Qsnn/a ¡txlos -O" 1‘írr‘Ch'v; °'oh-oid3 ,j morcxlucoí^ JOLn; ' ?-'f -•■» ~ : V» "E A
ndooíVfrs, 3 A . E'ny SomardinodA Sah.ngun, 2«i 2AO2A Maclrrf Imorirn» Acuifr»-» Campíirn. S A C?;«jív>íO ' 5 ÍO-JO 20CCC'•‘ndJKJ 

0,05 sito -*»QaJ M 257’B 990
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Alejamientos Pesos Perfil en escalas primarias Pesos Alejamientos Ajustes
Escala

6A 2 I 4 5 6 7 8 9 10 1
iC 2 1 2 3 4 Ti" X 8 9 10 1

E /C 2 1 2 3 4 6 7 8 9 10 1
F

2
1 1 2 3 4 5 6 9 10 1 3

G 2 1 2 3 4 "O 7 8 9 10 1
II 2 1 2 3 4 5 5 9 10 1

1
1
1

I 1 1 2 3 5 ' 5 7 8 9 10 2
L 1 1 2 3 4 5 ' i 7 8 9 10 2

M 1 1 2 3 4 5 . F 7 8 9 10 2
N 1 I 2 3 4

z/
i 5 7 8 9 10 2

1
(

0 1 1 2 3 </\ 5 7 8 9 10 2

Qi 2 1 2 3 4 7 8 9 10 1 1
Q2 2 1 2 3 4 5 6 ? 9 10 1 1
Q3 2 I 2 3 4 5 6 8 9

J
10 I

2
Q4 1 1 2 3 4 5 6 i 8 9 10 2 C

/o <----- Sumas parciales-- ---- > 7 9
Totales 7

PT 5C>

Perfil de factores y estimaciones
I 1 2 3 7 5 6 7 8 9 10
II 1 2 3 4< 5 6 7 8 9 10
III 1 2 3 4 6 7 8 9 10
IV 1 2 3 4 5 T'V 8 9 10

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

D-l 1 2 3 4 5 6\7 8 9 10
D-2 1 2 3 4 5 6 \ 8 9 10

Observaciones:




