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RESUMEN
Para caracterizar el estilo de direccion de dos gerentes (empresa de servicios y empresa de
produccion), desde la comunicacion, la participacion y la toma de decisiones gerenciales, se
aplico un cuestionario de identificacion del estilo gerencial disefiado especificamente para este
estudio. Ademas se aplico la prueba 16 PF y se realizd una entrevista semiestructurada. Se
utiliz6 para presentar los resultados el diagrama Causa-Efecto, visualizdndose en los mismos
diferencias entre los dos estilos gerenciales. Para establecer la confiabilidad del cuestionario
disefiado, se aplica Test-Retest y para efectos de la validez del mismo y de la entrevista
semiestructurada se sometieron los instrumentos a validacion por jueces. Se encontrd diferencia
significativa en el intercambio de conocimientos con los empleados, la delegacion de

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

participacion a los trabajadores en la toma de decisiones.
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ESTELO GERENCIAL A PARTIR DE LA COMUNICACION,
LA PARTICIPACION Y LA TOMA DE DECISIOINES

En el transcurrir del afio 1.998 se realizaron dos practicas de psicologia organizacional, cada
una en una empresa con actividad economica diferente (servicios y produccion), visualizando
asi estilos gerenciales distintos en cada una de ellas, lo que permite tener en cuenta para este
estudio la caracterizacion de los estilos gerenciales vistos desde la comunicacion, la participacion
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 produccion teniendo en cuenta
la comunicacion y su clasificacion segun el punto de vista del canal y contenido, respuesta y
forma; la participacion y la toma de decisiones como aspectos importantes para el analisis de los
estilos y algunos factores de la personalidad.

Objetivos Especificos

Identificar el estilo de comunicacion asumido por cada uno de los gerentes del estudio en su
ambito de trabajo, a través de los instrumentos utilizados para tal fin (cuestionario, entrevista
semiestructurada, 16 PF).

Describir la participacion concebida por cada uno de los gerentes del estudio, a través de la
informacion recolectada mediante los instrumentos utilizados en el mismo, teniendo en cuenta
el intercambio de informacion y opinion 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 empirica entre
ellos el publicado por casales (1.995) sobre estilos de direccion, liderazgo y productividad
grupal y el grado en que diversas variables situacionales afectan dicha relacion.

Los resultados de este estudio expresan una relacion nueva y diferentes. El estilo autoritario
constituyd una dimensién contrapuesta a las restantes, mientras los estilos democraticos
centrados en la tarea y en las relaciones no guardan relacion contradictoria, apareciendo
estrechamente inter correlacionados.

Ademas se evidencido que las descripciones grupales del comportamiento del dirigente no
coinciden con los que debia 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 ejecucion grupal en una serie de situaciones especificas, llegando a la
conclusion que a mayor democracia dentro de la comunicacion se mejora la percepcion 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 compaiiia 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.

Ademas se estudid la relacion entre la cantidad de direccion que debe proporcionar el gerente,
la cantidad de apoyo socio-emocional (conducta de relacion) y el nivel de madurez de los
trabajadores, encontrando Hersey y Blanchard (1979) que los empleados es la variable mas
importante, ya que ellos determinan el poder que puede ejercer el dirigente, sosteniendo que el

estilo de liderazgo mas eficaz varia de acuerdo con la disposicion de los empleados, es decir, el

{*SISTEMADE BIBLIOTECASUNAB
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deseo de superacion, 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 dindmico y flexible, pues las situaciones y
condiciones son flexibles y cambiantes.

Por el contrario Fiedler & Mahar (1979), basan sus estudios en la hipotesis de que a los
gerentes les resulta bastante dificil alterar los estilos administrativos que les dieron el éxito, que
no son muy flexibles y que es inutil cambiar el estilo gerencial segln la situacion

Utiliz6 para medir el estilo de liderazgo una escala que indica el grado en que se describia de
manera favorable o desfavorable al compafiero menos preferido de trabajo (CMP), ubicando a la
persona en un continuo para el estilo de liderazgo y direccion

Segun los resultados las personas que describen favorablemente al compaiiero 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 compafiero 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 Bogota, tuvo por objeto establecer si existia relacion entre estilos
gerenciales (efectivos y no efectivos) y rasgos de personalidad en gerentes de empresas de esa
ciudad.

Este estudio se baso en la teoria del liderazgo situacional de Reddin(1975) y los rasgos de
personalidad enunciados por la teoria de Cattel (1972). Se seleccionaron 86 sujetos al azar entre
los 35 y 45 afios de edad, en proceso de seleccion de personal para cargos a nivel gerencial que
cumplieran los siguientes requisitos: experiencia minima de 2 afios como gerente, con un minimo

de 6 personas a su caigo, haber mantenido relaciéon con iguales y haber tenido bajo su
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responsabilidad manejos administrativos. Se les aplicéd el cuestionario de personalidad 16 PF de
Cattel. Se utilizo el disefio correlacional y para el tratamiento estadistico de los datos se emple6 el
analisis discriminante. Los resultados demostraron que no existe relacion 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 revision de estos estudios empiricos a cerca de
los estilos gerenciales se retoma el referente tedrico propio para este trabajo de grado.

Conceptualizacion Sobre Estilo Gerencial A Partir De I.a Comunicacion, I.a Participacién Y La
) De Decisiones

El estilo gerencial se constituye en la forma especifica 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 organizacion. 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
caracteristicas de los subalternos y la situacion.

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 relacion de mando
implica la presencia de tres elementos: un estilo de comunicacion, una forma de generar
participacion y una orientacion definida hacia la tama de decisiones. Las anteriores

caracteristicas enmarcan lo que se denomina estilo de administracion.
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Como primer elemento aparece la comunicacion concebida por Koontz & Weihrich (1996)
como el medio mediante el cual las personas se vinculan a una organizaciéon para lograr un
proposito comun. Por Barrera (1996) como un proceso psicologico real por medio del cual los
conocimientos, tendencias y sentimientos son conocidos por parte de los empleados. No obstante
es importante resaltar que la comunicacion empresarial involucra la informacion relevante para el
desempefio y desarrollo de la organizacion.

El propodsito de este tipo de comunicacion es influir en el bienestar de la empresa y los
trabajadores mediante la integracion de las funciones gerenciales. Especialmente esta es necesaria
para organizar el talento humano: seleccionar, desarrollar y evaluar los miembros de la
organizacion: dirigir, orientar, motivar y crear un clima en el que los empleados quieran
contribuir.

La comunicaciéon empresarial ademas supone la existencia de un grupo de personas con
objetivos definidos en busca de la satisfaccion 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 comunicacion.

Dubin (1982), declara que para que se dé una buena comunicacioén a nivel empresarial, el
gerente debe apelar con sus palabras a los sentimientos de los empleados buscando conseguir
cooperacion en los propdsitos comunes de la empresa, ademas debe poder interpretar habilmente
lo que dicen los subordinados de tal manera que pueda percibir los comportamientos e ideas hasta
el nivel mas bajo de la organizacion.

Segtn Stoner et al. (1996) “ una comunicacion efectiva para la empresa se da cuando los
empleados reciben una comunicacion honrada, clara y directa de los gerentes y trabajan con ellos

en equipos cohesionados, que se comunican en forma abierta y frecuente”.



Estilo Gerencial 14

Si un gerente posee habilidades efectivas para la comunicacion, este puede aprovechar los
talentos que tiene en su organizacion, 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 comunicacion influye en la
forma en la que se entienden los mensajes y en la retroinformacioén, un buen gerente siempre
busca entender las reacciones de los empleados para fomentar el didlogo antes de que se produzca
una crisis en la organizacion (Sharp, 1994).

La comunicacién 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 funcion sélo a impartir érdenes 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
motivacion que los empleados le dan gran importancia a obtener informacion sobre su trabajo, su
desempefio y sobre la marcha de la empresa y cuando dicha informacién se les comunica en
forma personal y oportuna, la aprecian aun mas”, convirtiéndose asi la comunicacion en
fundamento para lograr buenas relaciones en el trabajo.

Otro punto basico en las relaciones de los superiores con los subordinados es conocer mejor
al personal, lo cual se logra generalmente a través de la comunicacion utilizando estrategias
como:

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

b) Escuchar con interés

¢) Mantener la conversacion sin tener que controlarla o dirigirla.

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

Es decir, facilitar las actitudes de didlogo, confianza, respeto, armonia y participacion,
buscando una convivencia sana y calida dentro de la organizacion.

Algunos estudios realizados recientemente por Barrera (1996), clasifican la comunicacion
teniendo en cuenta el punto de vista desde el cual se analice asi: a) Canales y contenido, b)el
receptor, ¢) 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
organizacion y los contenidos son necesarios para el desarrollo empresarial. La segunda surge
espontdneamente por algunos miembros sin que siga conductos establecidos y sin que su
contenido sea de exigencia para la organizacion.

b) Por el receptor se clasifica la informacion en individual o genérica, segln sea dirigida a un
individuo o al grupo.

c¢) Por la respuesta que se espera la comunicacion es imperativa, exhortativa o informativa. La
imperativa exige una respuesta inmediata y precisa, la cual puede consistir en la realizacion de
una accién 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 sefiales; la comunicacion oral es personal o a
través de medios como el teléfono, el microfono, etc. La escrita se lleva a cabo utilizando signos
y simbolos graficos, caitas, avisos, memorandos, etc., y la comunicacion de senales se expresa a
través de sefnas con un contenido convenido previamente.

El segundo elemento del estilo gerencial es la participacion, definida por Barceld (1982)

como: “Dar parte”; ser o tener parte; ademds como la intervencion activa y personal de cada
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individuo en una obra comun, 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 estd encargado directamente de las
situaciones a evaluar o proponer, aboliendo la imposicion de las politicas de alto nivel y teniendo
en cuenta que todos los miembros de la organizacion poseen conocimientos, informacion,
capacidades y habilidades y que unidos se logran eficiente y eficazmente los objetivos de la
empresa.

Reconociendo asi que los empleados ofrecen insumos inapreciables e infinidades de
contribuciones cuando estan al tanto de los problemas y éxitos de la organizacion 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 participacion del trabajador en la empresa busca la integracion global de la persona en el
equipo y en la empresa, a través de ella estos influyen en las decisiones que la empresa adopta,
llegandose a sentir capaces, motivados, satisfechos, al poder participar y demostrar sus
habilidades e iniciativas, elevandose asi su dignidad e identificandose con la empresa.

Barceld (1982) afirma que “ la participacion es un comportamiento, un clima moral y
psicoldgico 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 participacion despierta el sentimiento de solidaridad entre la gerencia y los empleados
mediante nuevas formas de didlogo, siempre y cuando se tenga en cuenta que las personas
trabajan mejor si saben porque y para que trabajan, si son autonomas en la toma de decisiones y

si estan bien informadas. El trabajador responsable, can gran libertad y autonomia y estando
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libre combina los medios disponibles para alcanzar su objetivo, reencontrandose asi con su
trabajo y con el interés en el mismo.

Stoner et al. (1.996), comunican que “la participacion logra que los grupos y las empresas
sean mas eficaces, pues nadie puede predecir quien presentard las mejores ideas”.

Entre las clases de participacion utilizadas en nuestro pais se pueden mencionar la
negociacion colectiva y la participacion funcional:

La negociacion 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
participacion en las organizaciones.

La participacion de los empleados en la organizacion hace necesario responsabilizar a todos
los niveles y dar adecuada informacion para que todos sepan, para qué y porqué trabajan, pues
la informacion dota de poder al que la recibe y el que informa cede poder.

Se debe establecer una politica de informacion al personal para que comprenda su trabajo, la
importancia del mismo para la empresa, darle sentimiento de participacion e interesarle en la
organizacion, su trabajo y el de sus compafieros, su situacion personal, la situacién del mercado
y la marcha de la empresa.

En conclusion la participacion se consigue haciendo pasar la informacion a través de las
diferentes jerarquias mediante didlogos abiertos los cuales suponen confianza y reconocen
igualdad reciproca.

El tercer y ultimo 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 mas o determinar y aplicar una

opcidn o un curso de accion hacia un objetivo.”
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Stoner et al. (1.996) la definen como la identificacion y eleccion de un curso de accion para
tratar un problema concreto o aprovechar una oportunidad.

Ademas 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 esta 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 decision.

En muchas ocasiones los gerentes carecen de informaciéon vital para tomar decisiones, o
tienen demasiada, dando como resultado una sobrecarga que impedird la toma de las mismas,
haciéndose necesario intercambiar informacién con el fin de establecer pardmetros claros y unas
alternativas viables para que la decision sea la mejor.

Adoptar una decision 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 accion y
encomendarla a la mejor gente; hay que entusiasmar a todos los empleados posibles para que la
decision salga adelante. Algunos pueden sentirse amenazados, pero esto se evitard al comunicar
desde las primeras etapas la accion a realizar, para que los trabajadores la entiendan y se sientan
participando.

Otros pueden estar en desacuerdo con la decision, por ello es necesario invitar a los
trabajadores a dar opiniones desde la evaluacion de las alternativas, explicarles cuan benéfica
sera la ejecucion de esta para ellos y escuchar sus propuestas para de ahi decidir cual es el

camino a seguir.
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Es asi como Arthur (1.984) retoma la frase “tomar decisiones no es fécil, especialmente
cuando estd implicado el bienestar de los demas 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, enfrentdndose directamente a los problemas que acarrea la autoridad es uno de los
procedimientos mas eficaces para la formacion de un futuro ejecutivo en la empresa.

Ademas Williams & Calas (1.984) expresan que las ultimas 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) analiz6 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
autocratico, 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 ademas de comunicarlas trata de
persuadir a los trabajadores para que la acepten, reconociendo de antemano la posible
resistencia que puede producirse, ¢l busca reducirla indicando a los empleados los beneficios

que le reportarian 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 decision esta
detenida, pero el ejecutivo se reserva la facultad de decidir, aunque no lo hace hasta que oye la
opinion 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 €l prescribe. El se compromete a ayudar a la adopcion de la decision del
grupo, sea cual fuere.

Al conocer los tres elementos que se encuentran formando parte de un determinado estilo de
direccion (comunicacion, participacion y toma de decisiones), se hace mas facil entender y
demarcar el comportamiento gerencial.

Relacionando entonces comunicacion, participacién y toma de decisiones se puede enmarcar
el gerente en una clasificacion vista desde las diferentes teorias y estudios relacionados con la
gerencia a mediados del siglo XX, segin lo expuesto por Chiavenato (1.994); entre las teorias
mas 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 méaxima eficiencia que puede obtenerse tanto de los empleados como de las
maquinas, llegando a la conclusion: 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 administraciéon en busca de un

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

estos principios se destacan:

a)
b)

g)
h)

A

El trabajo debe ser dividido para especializarlo

La autoridad y la responsabilidad estan directamente relacionadas.

Un grupo de trabajo debe tener un director.

La autoridad debe estar centralizada.

La lealtad de los empleados debe corresponder a la justicia de la administracion

La rotacion debe ser minimizada con la pertenencia que se les ofrézca a los empleados
Los gerentes deben permitir a los empleados que tomen iniciativas propias.

Una nueva comunicacion debe fomentar el espiritu de grupo.

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

coleccion de maquinas operadas por robots sin rostros. Una empresa es un sistema social en el

cual interactuan diferentes personalidades, siendo esta interaccion para beneficio o deterioro de la

empresa. Por tal motivo se hace importante la comunicacioén, la participacion y la toma de

decisiones de la gerencia en conjunto con los empleados.

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

ambitos laborales y logrd relacionarlos con diferentes estilos gerenciales, concluy6 asi que las

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

ante el personal; segun su teoria se hacen dos suposiciones acerca de los trabajadores en una

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

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

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

a)

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

para lograr que trabajen con un objetivo empresarial.

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

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

a) las personas ven el trabajo como algo agradable

b) Los empleados se pueden autodirigir y autocontrolar

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

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

empresa, esta 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, segun Likert (1.975) teniendo en
cuenta el ambiente entre gerente-empleado existen 4 sistemas administrativos asi: a) sistema 1,
b) sistema 2 ¢) sistema 3, d) sistema 4.

a) El sistema 1 implica un ambiente de desconfianza en los subordinados, hay poca
comunicacion 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 comunicacion,
castigos potenciales, poca interaccion humana y algunas decisiones son tomadas segun
prescripciones y rutinas trazadas por la gerencia.

c) El sistema 3 se destaca por una confianza mucho mas elevada, pero no completa, existen
algunas recompensas, interaccion humana moderada, con un intento de apertura, lo que permite
que se tomen algunas decisiones en la base de la organizacion.

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

para actuar. La interaccién gerente- empleados es intensa y abierta, permitiéndose la
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participacion y las relaciones grupales, de tal modo que las personas sientan responsabilidad en
todos los niveles de la organizacion.

No obstante Blake Y Mouton (1.964), trabajaron un modelo de relacion con alternativas
estructurales de comportamiento (ver figura 1), partiendo de los aspectos basicos de la teoria
clasica y de relaciones humanas para determinar la ubicacion 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
demads; como es el rendimiento del grupo cuéles las fronteras de los mismos.

Como aparece en la figura 1, el eje horizontal del plano representa la preocupacion por la
produccion, estan ubicados nueve puntos en numeracioén ascendente a partir de uno, siendo estos
dos niimeros (1 y 9) los limites inferior y superior de preocupacion respectivamente.

El eje vertical representa la preocupacion por las personas, en esta serie 9 es el limite superior
y 1 en el limite inferior de preocupacion. La interaccion de las preocupaciones se encuentran en
los diferentes puntos del plano, siendo los mas importantes los cuatro rincones y el centro, los
cuales expresan claramente cinco estilos de direccion.

Segun la labor que cumple la gerencia en cada uno de los estilos, los autores plantean la
siguientes clasificacion: a) Estilo 9.1 b) estilo 1.9, ¢) estilo 1.1, d) estilo 5.5, e) estilo 9.9.

a) Estilo 9.1 corresponde al rincén inferior derecho del grid (ver figura 1) en este estilo el
gerente parte de supuesto que antes que nada hay que cumplir con la produccion, asumiendo una
posicion de autoridad y jerarquia. 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 direccién y control para obtener
resultados.

En este estilo el gerente maneja comunicaciones de caracter 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 rincon superior izquierdo del grid (ver figura 1,) en este estilo el
gerente mira principalmente las necesidades de los miembros de la organizacién y genera un
sentido de asociacion y grupo. El gerente maneja con mayor propiedad y frecuencia la
comunicacion informal de tipo social y emocional de las relaciones laborarles, buscando lograr
relaciones armoniosas.

c) Estilo 1.1 contenido en el rincon inferior izquierdo del grid (ver figura 1) en este estilo el
gerente no muestran interés ni por la produccion 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 minimas, 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 atencion en satisfacer
parcialmente la produccioén y las personas manteniendo una preocupacion 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 ademas la comunicacion formal y la informal en el mismo grado.

e) Estilo 9.9 Corresponde al rincon superior derecho (ver figura 1) el gerente se preocupa
altamente por la produccion y las personas; basandose en las necesidades basicas de la gente,
de pensar, de aplicar esfuerzo mental, de establecer buenas relaciones con los compaiieros 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 superacion como los requerimientos de la organizacion.

El gerente planea y dirige a través de los conocimientos y recursos aportados por los
empleados, dando paso a la participacion 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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1.9. Cuidadosa atencién 9.9. Trabajadores y
.8 a las necesidades de la empleados involucrados en la
gente. La produccion es empresa, integracion de
secundaria. Gran objetivos de la empresa y
7 camaraderia y armonia. necesidadgs del indivighuo.
6
5.5. Balance entre
5 necesidades de la gente
y objetivos.  Sistema
transaccional
4
3 l
1.1. Minimo esfuerzo 9.1. Las personas son
5 para producir solo lo instrumentos de la produccién.
indispensable y proseguir Se organiza el trabajo mas que
en la organizaciéon las personas
S L
1 2 3 4 5 6 7 8 9

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 segun su preferencia o inclinacion hacia la produccion o hacia las

personas.
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estan interesados en los resultados no hay necesidad de control y direccion externa al individuo
pues se llega a una autodireccion 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 teoria del grid administrativo fue publicada nuevamente por Blake & McCanse (1991),
donde el estilo 1.1. representa a la administraciéon empobrecida o Laissez Faire; el estilo 1.9. a
la administracion tipo club campestre; el estilo 9.1. a la administracién autoritaria o de tareas; el
estilo 9.9. a la administracion democratica o de equipos y el estilo 5.5. a la administracion a la
mitad del camino.

Los autores anteriormente expuestos hacen un gran aporte a la administracion en cuanto a las
relaciones con los subordinados, las cuales tienen como nucleo la comunicacion la
participacion y la toma de decisiones.

Los diversos estudios realizados a nivel de direccion y gerencia reafirman lo expresado
literalmente por Gutiérrez (1.995) “ no es que los trabajadores de una empresa sean mas
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 motivacion mas soélida para desempeiiar 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 préctica se consideran diferentes con el fin de mostrar las caracteristicas de
los mismos, teniendo en cuenta la comunicacién y la clasificacion segun el punto de vista
desde el cual se analice (canal contenido receptor respuesta y formal;) la participacion y la toma

de decisiones como puntos clave para el analisis de los estilos.
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Teniendo en cuenta que los datos arrojados por el estudio descriptivo exploratorio son
basicamente nominales y no cuantificables se decide presentar en este documento los resultados
mediante el diagrama Causa -Efecto , el cual muestra la relacion entre una caracteristica
especifica y una serie de factores.

El diagrama causa efecto es una herramienta estadistica grafica que revela la relacion entre
las causa y los efectos. Su proposito es ayudar a la identificacion de la causa original de un
problema o caracteristicas determinada.

Segun lo expuesto por Omachonu & Ross (1.995), se deben identificar y redactar los factores
que influyen en la caracteristica 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 pagina.

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

lo conectan con las causa primarias, las lineas que corresponden a las causas secundarias
parten de las lineas anteriores y se procede de igual manera para representar las causas
terciarias si las hay. Todas las lineas fluyen hacia el efecto en cuestion, lo cual se indica
con las puntas de las flechas.

¢) Se deben dibujar lineas diagonales arriba y debajo de la linea horizontal y rotular las

diversas categorias.

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

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

relaciones entre las causas.
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Meétodo

Disefio

El disefio investigativo utilizado en este trabajo de grado es descriptivo exploratorio, pues a
través de este se busca identificar un fendmeno especifico para luego describirlo y asi
proporcionar informacién que puede servir de base para posteriores estudios.
Participantes

En este estudio documento, se trabajo con dos gerentes, pertenecientes cada uno a una
empresa de la ciudad de Bucaramanga de diferente sector econdmico con relacion a la
otra(Gerente de empresa de servicios y Gerentes empresa de produccion); se caracterizan por ser
de sexo masculino, poseer 47 y 56 afio respectivamente y manejar empresas de tradicion
familiar hace mas de 20 afios.

El gerente de la empresa de servicios es administrador de empresas y especialista en
finanzas. El gerente de la empresa de produccion termino el ciclo de basica primaria.

Ademas se entrevistaron 5 empleados del area directiva de cada una de las empresas,
buscando dar mayor validez a la informacion suministrada por los gerentes.
Instrumentos

Para efectos de recolectar la informacion necesaria para este trabajo de grado construy6 y
aplico un cuestionario de identificacion del estilo gerencial (ver anexo A) y una entrevista
semiestructura (ver anexo C) que permitid ampliar y corroborar datos arrojados por el
cuestionario, referentes al estilo de comunicacién espacios de participacion y la toma de
decisiones. Ademas permitiéo adquirir informacioén sobre el desarrollo institucional (historia) y
sobre el desarrollo personal del gerente durante su permanencia en esa organizacion.

También se aplico el cuestionario de personalidad 16 PF forma A.
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Por otra parte el cuestionario de identificacion 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)

Ademas la entrevista semiestructurada consta de 7 preguntas (ver anexo C), que amplian la
informacion adquirida a través del cuestionario de identificacion del estilo gerencial. A esta
entrevista se le construyo una equivalente dirigida a los empleados (ver anexo D)

El cuestionario de personalidad 16 PF, consta de 187 items y ofrece una vision 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
informacion acerca de las personas en un aspecto sin tener que estar intercorrelacionados.

Este instrumento fue construido por el psicélogo britanico R.B. Cattel en 1.972 y tiene una
aplicacion 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 comunicacidn, la participacion 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: Sumision - Dominancia (Caracter)

c) Factor L: Alaxia - Pretension (Relacion social)

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

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

También se hizo la revision del perfil directivo utilizando el modelo de ajuste del 16 PF para
tal efecto, buscando estimar dos estilos generales de direccion: a) direccion orientada hacia las

relaciones yb) direccion orientada hacia la produccion.
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Procedimiento

Para este trabajo de grado se realizo una revision bibliografica encaminada a la formacion del
marco tedrico, el cual fue base para la construccion de los instrumentos que posteriormente se
disefiaron.

En el estudio psicométrico de los instrumentos disefiados se utilizaron los siguientes
criterios:

Para estimar la validez de contenido del cuestionario y de la entrevista semiestruturada, se
sometieron a validacion por 3 jueces, quienes manegjan los conceptos claves y basicos de este
trabajo como son: estilo gerencial, comunicacidon empresarial, participacion y toma de
decisiones, vistas desde la psicologia organizacional.

Los conceptos de los jueces por item se detallan a continuacion en la tabla 1 donde se
observa el andlisis que hizo cada uno de ellos teniendo en cuenta la redaccion, el orden y la
relacion del contenido del item con la categoria que busca evaluar.

Se tomaron los resultados de la retroalimentacion 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; ademas se cambid la escala de respuestas con
el objetivo de ampliarla y abolir el distractor nunca; se modifico el orden y la presentacion de los
items, buscando facilitar la lectura y hacer el control respectivo de los mismos, el nimero de
preguntas vari6 debido a que se prescindidé de algunos items, ya que se encontraban repetidos o
no eran pertinentes, la mayoria de las preguntas fueron modificadas en redaccion, evitando

ambigiiedades y llevandolas a ser lo mas claras posible (ver anexo A).
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Tabla 1.
Validacion Por Jueces A Cada item
Item Prueba Item Prueba Factor Juez 1 Juez 2 Juez 3
Inicial final A C RA c RA C R
1 1 Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X
2 3 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X
3 4 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X
4 6 Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X
5 5 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X
6 2 Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado
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Item Prueba Item Prueba Factor Juez 1 Juez 2 Juez 3
Inicial final A C RA c RA C R

i 9 Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X

8 11 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X
9 15 Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X
10 10 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X

11 13 Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X
12 20 Redaccion  x X X

Orden X X X
Rei. Categoria x X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado
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item Prueba item Prueba Factor Juez 1 Juez 2 Juez 3
Inicial final A C RA C RA C R

13 18 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X

14 8 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X

15 23 Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X
16 21 Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X
17 19 Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X

18 24 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado
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item Prueba Item Prucba Factor Juez 1 Juez 2 Juez 3
Inicial final A c R A C RA (& R

19 No aparece Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X

20 No aparece Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X

21 7 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X

22 No aparece Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X

23 18 Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X
24 25 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado
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Item Prueba Item Prueba Factor Juez 1 Juez 2 Juez 3

Inicial final A C R A c RA & R

25 No aparece Redaccion X X X
Orden X X X

Rei. Categoria X X X

26 30 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X
24 12 Redaccion X X X

Orden X X X
Rei. Categoria X X X
28 28 Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X
29 26 Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X
30 No aparece Redaccion  x X X
Orden X X X

Rei. Categoria X X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado

=
FngISTEMA DE BIBLIOTECAS UNAS
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Item Prucba Item Prueba Factor Juez 1 Juez 2 Juez 3
Inicial final A C RA C RA C R
3 No aparece Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X
32 No aparece Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria x X X
33 31 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X
34 17 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X
35 No aparece Redaccion  x X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X
36 32 Redaccion X X X
Orden X X X
Rei. Categoria X X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado
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item Prueba Item Prueba Factor Juez 1 Juez 2 Juez 3
Inicial final A C RA C RA C R

37 33 Redaccion X X X
Orden X X X

Rei. Categoria x X X

38 34 Redaccion X X X
Orden X X X

Rei. Categoria x X X

39 No aparece Redaccion X X X
Orden X X X

Rei. Categoria x X X

40 No aparece Redaccion X X X
Orden X X X

Rei. Categoria X X X

A: Aceptado C: Corregir R: Rechazado

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

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

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

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

En el item numero 6 se realiza la correccion, de tal manera que se plantea la situacion tanto en el

area de servicios como en el area de produccion. Se prescinde de la pregunta nimero 8 debido a

que esta pregunta no es necesaria, pues se le da respuesta en el item niamero 7.
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Para efectos de estimar la confiabilidad del cuestionario se utilizo la técnica de medidas de
estabilidad mas comunmente llamada Test-Retest con un intervalo de tiempo de 10 dias,
aplicando coeficiente de correlacion 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.

gl
(X-X)
Varianza=
N
Donde X = Puntuacion X = Media aritmética N= Numero de datos
Varianza de las puntuaciones reales
Confiabilidad =

Varianza de las puntuaciones observadas

Procesados los datos se encontrdé una confiabilidad de 0,82 lo que permite determinar que se
puede generalizar a partir de las puntuaciones obtenidas en una ocasién por una persona, la que
obtendria si fuera sometido a la misma prueba en alguna otra ocasion.

Disefiados los instrumentos se procedid a la consecucion de una cita con cada uno de los
gerentes del estudio con el fin de hacer aplicacion de los mismos por primera vez, se pacta
inmediatamente una nueva cita para la segunda aplicacion del instrumento con el fin de hallar la
confiabilidad.

Cada aplicacion de los instrumentos se llevd a cabo en la oficina del gerente en dos sesiones,
de tal manera que la jomada no excediera los 45 minutos. El cuestionario de identificacion del
estilo gerencial y la entrevista semiestructurada se desarrollaron en la primera sesion, cada una

con una duracién de 25 y 20 minutos respectivamente.
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El cuestionario de personalidad 16 PF se aplicé en la segunda sesion, teniendo en cuenta las
instrucciones especificas del mismo.

Con las dos aplicaciones cuyo intervalo de tiempo fue de 10 dias, se hizo el analisis
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 realizo la caracterizacion
respectiva de cada estilo gerencial, para posteriormente compartir los resultados con cada

participante.
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Resultados

Realizado el andlisis de la informacion adquirida a través de los instrumentos, se
caracterizaran los estilos gerenciales utilizando el diagrama causa-efecto o comunmente llamado
espina de pescado, con el fin de presentar la informacion de una manera ordenada y clara. El
diagrama causa-efecto como su nombre lo indica permite visualizar factores que inciden en
determinados fendmenos, 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 segun las indicaciones propias de este instrumento, el ajuste del perfil directivo
se puede observar en los anexos J y K

Ademas 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 cuestion y el método estadistico especificado en lo referente al instrumento
Gerente de Servicios

Esta empresa es una organizacion cuyo objeto primordial es la comercializacion de productos
al detal, ademas elabora productos que posteriormente son objeto de esta actividad en los puntos
de venta.

Esta constituida en la actualidad por 3 puntos de venta, 5 farmacias y un laboratorio. La
gerencia y toda la parte administrativa de la organizacion 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.

Estimacion De La Confiabilidad Del Cuestionario En L.a Aplicacion Para El Gerente De Servicio

N°® PREGUNTA = = = o
Al A2 X« Xo Xo-X (Xo-X)? (Xp-X)  (Xp-X)?
1 4 4 0 4 0.58 0.33 0.69 0.47
2 2 2 0 2 -1.42 2.01 -1.31 16571
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 ) S 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 A}
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 1571
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 1271
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 -1.31 157:1
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 S 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
116 4 120 46.03 37.91
X
. RO JRRNCON )./ 1 ;
Al: Primera Aplicacion Del Instrumento A2: Segunda Aplicacion del Instrumento
Xe: Puntuacion de Error Xo: Puntuacion Observada

Xr: Puntuacion Real X: Media Aritmética
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Tabla 3.

Estimacion De La Confiabilidad Del Cuestionario En La Aplicacion Para

N° PREGUNTA e ;
Al A2 xe Xo, Xc-X (XrX)? X X) XXy
1 5 5 0 5 2.03 4.12 2.15 4.62
2 2 2 0 ) -0.97 0.94 -0.85 0.72
3 5 5 0 5 2.03 4.12 215 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 S 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 S 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 1532
34 2 ) 0 2 -0.97 0.94 -0.85 0.72
35 3 2 1 4 1.03 1.06 0.15 0.02
\% 10 4 104 48.94 40.2
s 0
X 2.8 2.97
5
Al: Primera Aplicacion Del Instrumento A2: Segunda Aplicacion del Instrumento
Xe: Puntuacion de Error Xo: Puntuacion Observada

Xr: Puntuacion Real X: Media Aritmética
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La organizacion donde labora nace hace 25 afios, el gerente se vincula a la misma hace 23
afios como estudiante de practica, luego ejerce los cargos de director de personal, asistente de
gerencia y hace 21 afios fue nombrado gerente.

Desde los inicios en el caigo hasta hoy expresa no haber cambiado mucho en su estilo de
manejo de la organizacion; la descripcion de su estilo gerencial en cuanto a la comunicacién, la
participacion, la toma de decisiones, los factores de personalidad y la percepcion de los
empleados se observan en las figuras 2,3,4,5,6 y 7 las cuales arrojan la siguiente informacion:

Pocas veces utiliza una comunicacién 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 mas eficaz para la consecucion 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 dilogo,
respeto, confianza, armonia, participacion; 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 practica 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 decision 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 motivacion en los colaboradores (ver
figura 4).

Tiende a ser afectuoso, participativo, generoso en sus relaciones interpersonales, dispuesto a
cooperar, abierto, manejable, décil, sumiso, precavido, buen compaiiero; a ceder ante los demas;
a aceptar las ideas de los otros; a confiar en los demas; a colaborar en situaciones de grupo y a

depender de la aprobacion social (ver figura 5).
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Figura 2. Descripcion Grafica Del Estilo De Comunicacion Del Gerente De Una Empresa De Servicios De La Ciudad

De Bucaramanga
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Figura 3. Descripcion Grafica De La Participacion Concebida Por El Gerente De Una Empresa De Servicios En La Ciudad De

Bucaramanga.
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Eigura 4. Descripcion Grafica De Las Caracteristicas Del Estilo De Toma De Decisiones Asumido Por El Gerente De Una
Empresa De Servicios De La Ciudad De Bucaramanga.
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Finura 5. Factores Del 16 Pf. Incidentes En El Estilo De Comunicacion, Participaciéon Y Toma De Decisiones Del Gerente De
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Figura 6, Descripcion grafica del perfil directivo del gerente de una Empresa de Servicios de la ciudad de Bucaramanga
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Segiuin los resultados arrojados por el ajuste al perfil directivo del 16 PF, este gerente se puede
lefinir como una persona que presenta las siguientes caracteristicas medianamente: controlada,
jocialmente escrupulosa, emprendedora, analitico critica, apacible y segura de si,
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 asi 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
produccion o tarea.

Gerente de Produccion

Esta es una organizacion familiar dedicada a la produccion de calzado infantil, calzado para
dama y bolsos hace mas de 20 aifios. Consta de la fibrica y 3 puntos de venta, los cuales
funcionan como clientes, encargiandose de vender los productos por unidades a la poblacion.

El gerente actual tiene en el caigo los mismos afos de fundacion de la empresa, aduce que se
han venido presentando cambios en el estilo desde sus inicios hasta hoy debido al crecimiento de
la organizacion y el cubrimiento de nuevos mercados. La descripcion de su estilo gerencial en
cuanto a la comunicacién, la participacion, 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 organizaciéon 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 érdenes (ver figura
8)-

Pocas veces intercambia con los empleados los conocimientos y estrategias a través de
algunas reuniones, las cuales son muy esporadicas e implican la minima expresion de las
inquietudes y propuestas por parte de los mismos; no delega responsabilidades importantes y
pocas veces pone en practica las ideas de los colaboradores, las cuales tienen un nimero muy

reducido ya que no se crea el espacio par ello (ver figura 9).
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Figura 12. Descripcion grafica del perfil directivo del gerente de una Empresa de Produccion de la ciudad de Bucaramanga
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Piensa que los empleados deben estar al margen de la toma de decisiones, pues es funcion
especifica de su cargo, resultindole complicado decidir en compaiiia de ellos, por lo cual toma las
decisiones sin antes haber escuchado las opiniones de los trabajadores, en caso de los empleados
asumir alguna decision debe ser consultada y aprobada por él con anterioridad, asi pertenezca a la
junta directiva de la organizacion (ver figura 10).

Tiende a ser rigido, duro, alejado, precavido, autosuficiente, independiente; a trabajar
solitario; a no considerar la opinion 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 produccion o tarea,
teniendo mayor énfasis en esta ultima (ver figura 12).

Realizado el contraste entre los gerentes en los tres ambitos especificos del estilo de
administracion, 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 comparacion de los tres factores
basicos de este estudio en las figuras 14, 15 y 16, en las cuales se especifican los porcentajes en
cuanto a la comunicacién, la participacion y la toma de decisiones de cada uno de los gerentes,
permitiendo asi describir mejor los dos estilo gerenciales en cuestion.

En la figura 14 se realiza la comparacion de los estilos de comunicacion que presentan los
gerentes en los resultados arrojados por los instrumentos aplicados, en la figura 15 la
comparacion de los estilos de participacion y en la figura 16 la comparacion del estilo de toma de
decisiones asumido por los gerentes.

Ademas por medio de las figuras se evidencia la informacién pertinente para la realizacion de
un analisis ‘mas profundo de las diferencias encontradas entre los dos estilos gerenciales que se

estan describiendo en este trabajo de grado.
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Comparacion Estilo De Comunicacion

120%
100%
80%

€

' i == .
% 60% % ESerleI
5 - %g mSerie2

R

Factores de Comparacion

Figura 14. Comparacion estilo de comunicacion asumidos por cada uno de los gerentes del
estudio. Serie 1 (Gerente de servicios), Serie 2 (Gerente de Produccion).

En esta figura se evidencian pocas diferencias en el estilo de comunicacion de los directivos, se
observa disparidad en cuanto a la comunicacion imperativa y en cuanto a la comunicaciéon soélo
informativa, ya que el gerente de produccion utiliza en un 100% la comunicaciéon imperativa y el
gerente de servicios la utiliza en un 50%. El gerente de produccién en un 80% de las veces se

comunica solo para dar informaciones mientras que el gerente de servicios lo hace en un 25%.
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Comparacion Estilo De Participacion
% 100% " =
e 50% T ; 1 [sSeriel
5 .

Gerente de Gerente de
Servicio produccion

Gerentes

Figura 15. Comparacion del estilo de aplicacion de la participacion por cada uno de los gerentes.
En esta figura se visualiza diferencia significativa entre el estilo de participacion del gerente de
servicios en relacion con el estilo de participacion asumido por el gerente de produccion. El
gerente de servicios permite la participacion de los empleados en los aspectos de la organizacion

en un 90%, mientras que el gerente de produccion sélo en un 25%

Comparaciéon Estilo De Toma De
Decisiones

Ellnvitar a dar
opiniones

EDelega
responsabilidades

Gerentes

Figura 16. Comparacion 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 Produccion.

En esta figura se encuentra diferencia significativa entre los gerentes, el gerente de producciéon
delega responsabilidades o invita a dar opiniones a los trabajadores en un 25%, mientras que el

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

Datos Para Analisis De Puntuaciones Por Factor

Puntuacién  Puntuaciones Ideales  Puntuaciones Gerente  Puntuaciones Gerente

Factor e de servicios de Produccion
Comunicacion 48 47 50
Participacion 44 8% 21
Toma de Decisiones 35 33 29

Teniendo en cuenta las valencias ideales del cuestionario para la identificacion del estilo
gerencial especificadas en el anexo B, se realiza el siguiente andlisis para identificar que tanto se
alejan los resultados de cada estilo, del ideal planteado en el disefio del instrumento (ver anexo B):

El gerente de servicios se aleja del ideal del estilo de comunicacion en un 2.09%, del ideal del
estilo de participacion en un 15.91%, del ideal del estilo de toma de decisiones en un 5.72%.

El gerente de produccion difiere del ideal del estilo de comunicacion en un 4.16%, del ideal del
estilo de participacion 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 mas al estilo ideal planteado, que el asumido por el gerente de produccion.

Ademas se visualiza diferencia notoria entre los gerentes en el estilo de participacion y en el
estilo de toma de decisiones , pues la comunicaciébn puntia similar en cada uno de sus
indicadores, excepto en la imperatividad y el dar s6lo informacion.

La puntuacion del gerente de servicios en el estilo de participacion y en el estilo de toma de
decisiones permite caracterizar al ejecutivo como democratico, ya que que los empleados en la
mayoria de las ocasiones participen y se involucren en la toma de decisiones que les compete.

La puntuacion del gerente de produccion en el estilo de participacion y en el estilo de toma de
decisiones permite caracterizarlo como autocratico, debido a que pocas veces permite la
participacion de los trabajadores en la toma de decisiones o en cualquier &mbito laboral que sea de

la competencia de él.
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Discusion

Los resultados encontrados en este trabajo demuestran que los dos estilo gerenciales
estudiados presentan diferencias notorias, principalmente en las areas de participacion y toma de
decisiones, enmarcando a cada gerente en una clasificacion distinta, vista desde las teorias
mencionadas en el mamo de referencia como base para el estudio realizado asi:

Dentro del contexto tedrico 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, ademds delega el derecho a tomar decisiones dentro de los limites que ¢l
prescribe.

El gerente de la empresa de produccion 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 teoria 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
interaccion humana abierta y moderada, permite la participacion y la toma de decisiones desde la
base de la organizacion.

El gerente de la empresa de produccion asume posiciones vistas desde los sistemas 1 y 2,
donde hay un ambiente de desconfianza en los subordinados, poca comunicacion, poca
interaccion humana y las decisiones en su mayoria son tomadas por el gerente.

En el modelo de relaciéon 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 produccion y las personas aprovechando las necesidades basicas de los individuos para lograr
los objetivos organizacionales, satisfaciendo asi sus necesidades de desarrollo y superacion
personal y los requerimientos de la organizacion; da paso a la participacion de los subalternos, a
la autodireccion y al autocontrol.

El gerente de la empresa de produccion se ubica en el punto 9.1. del grid (ver figura 1), donde
antes que nada hay que cumplir con la produccién, asumiendo una posicion de autoridad y
jerarquia, 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 afectotimico, es decir, abierto, afectuoso, sereno, participativo, dispuesto a cooperar y
generoso en sus relaciones interpersonales.

Tiende a ser manejable, décil apacible, es decir, se le hace facil ceder ante las peticiones de
los demas 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 demas ya que le gusta tener aprobacion social.

El gerente de produccidon en cuanto a los aspectos de personalidad se caracteriza por ser
sizotimico, es decir, tiende a ser duro, frio, escéptico, preciso y rigido 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 actiia
por su cuenta. Cree que no necesita el apoyo del grupo y no toma en consideracion la opinion de
este.

Sin embargo tienen algunos puntos de convergencia en cuanto al canal y forma de
comunicacion, que vistos desde el contexto general del estudio se vuelven poco significativos
como puntos en comun y generan espacios para nuevas diferencias.

Se evidencio 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 debid tener claros los factores de la prueba incidentes en la
comunicacion, la participacion 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
estimacion 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 organizacion, 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 ambito. Ademads la

disparidad de estudios entre los gerentes es un punto bdsico 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 investigacion sobre la relacion 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 satisfaccion en la empresa al no ser que a través del estilo de
direccion se lleven a cabo, entre ellas estan: el instinto gregario, el sentido de pertenencia, el
reconocimiento, la autorrealizacion, 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 mision y los objetivos organizacionales, es decir, que se busque el balance entre estos dos
aspectos, que para cada organizacion son diferentes y asi asumir el estilo especifico 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 atencion, el éxito y posicionamiento de cada una en su rama
(servicios - produccion) y que para identificar la efectividad e incidencia del estilo gerencia! en el
desarrollo de dichas empresas se necesita un estudio mas profundo. Que involucre clima
organizacional y aspectos de percepcion del estilo gerencial asumido, generando asi mas
participacion de los clientes intemos y extemos en el estudio.

Por ultimo 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 conclusion este trabajo basicamente describe a los gerentes para que ellos tomen medidas
correctivas en aquellos aspectos que se requieran y evalien ademas aquellos que hasta el

momento han dado buenos resultados.
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ANEXO A

CUESTIONARIO PARA IDENTIFICACION DEL ESTILO GERENCIAL

NombreEdad

E mpresa

Tiempo de vinculacion a la empresa
Tiempo en la gerencia

Estudios realizados

Cargos ejercidos en la empresa

INSTRUCCIONES

A continuacidon encontrara® afirmaciones que buscan establecer e
identificar su estilo gerencial teniendo en cuenta la comunicacion, la
participacion 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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5 4 I8 12 _J ]
Siempre Casi frecuentemente Pocas No
siempie veces responde

La comunicacion que
establezco con los empleados
va encaminada al logro de los
objetivos de la organizacion

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

Cuando me dirjo a los
empleados espero una accion
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 atencion a los
rumores que sobre la empresa
se dan al interior de la misma. ;

La comunicacion que | i
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.

Los empleados conocen a
través mio, la importancia de]: ,.
su trabajo para la empresa. { |
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- s
5 ____|4 3 12 1
Siempre Casi F rec uentem en te| Pocas No

L, __| siempre veces responde

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 relacion a
una decision a tomar.

14. Considero que la
comunicacion escrita es mas
directa y eficaz que Ia
comunicacion verbal.

15. Me reuno con los empleados
para escuchar sus
inquietudes ,

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

17. Prefiero comunicarme '

verbalmente con los
empleados

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




19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

Me agrada que ios
empleados tomen
decisiones que son
relevantes para el
funcionamiento de la
empresa.

Establezco comunicacion

con los empleados sobre
temas personales

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

Me resulta complicado tomar
decisiones en compafila de
mis trabajadores

La comunicacién con mis
colaboradores aborda
aspectos  diferentes ai  logro
institucional

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

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

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

Los subalternos asumen
voluntariamente
responsabilidades
importantes para lo
consecucion de la mision de
la empresa.
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5 |4 3 2 1
§ien?pre Casi frecuentemente Pocas No
siempre | - veces | responde




28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

Me molesta que los
empleados tomen decisiones
importantes para la empresa.

Es facil para mi entablar una
conveisacion con los
empleados sobre aspectos
organizacionales.

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

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

Pongo en practica los planes
y estrategias productos de
las ideas expuestas por los
trabajadores de mi
organizacion.

Me disgusta que los
trabajadores decidan como
actuar en determinada
situacion  sin que sea
consultado y aprobado por
mi.

Creo un espacio de
participacion de los
empleados para cada nueva
estrategia a implementar

Considero que la toma de
decisiones por los mismos
trabajadores genera en ellos
mayor motivacion.
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L N BT . -
Siempre | Casi Frecuentemente | Focas | No
siempre veces | responde
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ANEXO B

Tabla 4.

Distribucion Por Factores De! Cuestionario De Identificacion Del Estilo Gerencial

FACTOR A EVALUAR No. De PREGUNTA VALENCIA
COMUNICACION
cdildi i
® Informal 6 3
* 11 3
20 g
23
* Formal 1 4
16 4
26 3
29 S
Forma
* Oral = 3
k 17 3
* Escrita 9 4
14 3
Respuesta Esperada
Imperativa 3 3
Lnlormativa 8 X.
Exhortativa 19 3

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

PARTICIPACION

Participacion funcional 4

%5
18
71
24
27
30
32
34 3

I S N VRN

TOMA DE DECISIONES

Invitar a los trabajadores a dar opiniones

13
22

25

W N BN W

Dar la oportunidad al empleado de asumir

responsabilidades
19 4

UiM

2 |
38 3
35 3

* = Preguntas de control
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ANEXO C

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Nombre: E dad: _

Empresa:

Tiempo de vinculacion a la empresa:
Tiempo en la gerencia de la empresa:
Estudios realizados:

Cargos ejercidos en la empresa:

1. Resefie histéricamente la empresa desde sus inicios hasta hoy.

2. Describa su desarrollo durante la historia de la empresa

3 ¢ Como describe el estilo de comunicacion que usted desarrolla con los

Canal: Formal;
empleados de la empresa?

| nforma I;;

Y
A A e .
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FormazVerbai'

E scri ta

—

Esperada:
Ressyssia

Medio Plazo

No importa el tiempo

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

Grupkgdeitabéjatiores:;

e o VOUDTA SN



Estilo Gerencial 76
Solo:

5. ¢ Qué espacios de participacion crea usted para los empleados?

Reuniones;

Mesa de trabajo;

Presentacion de proyectos e ideas por escrito

Espacio abierto ;

6. sise presenta un inconveniente en el area de produccion,(servicios)

¢ Que camino seguiria para encontrar la mejor solucion?

Comunicacion:

P artici pacion
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Toma de decisiones:

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

A

en comparacién al estilo que hoy pone practica?

ANTES

HOY

PARTICIPACION

TOMA DE DECISIONES

B T
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ANEXO D

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA PARA EMPLEADO

Nombre:Edad

Empresa:

Tiempo de vinculacion a la empresa:
Tiempo de gerencia de la empresa:

Estudios realizados:

Cargos ejercidos en la empresa:

1. ;como describe el estilo de comunicacion que el gerente desarrolla con

los empleados de la empresa?

canal: Formai;

Informal:;

Forma: Ver bal:;

Escrita,‘
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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
organizacion?

Grupo de Trabajadores;

Solo;

3. (Qué espacios de participacion crea el Gerente para los empleados?

Reuniones:;

MeserflsclsabddPproyectos e ideas por escrito:
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Espacio Abierto

4. Si se presenta un inconveniente en el area de produccion, (Servicios)
(Qué camino seguiria el gerente para encontrar la mejor solucion?

Comunicacion:

Participacion:

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

en comparacion al estilo que hoy pone practica?

| - ANTES | 1oy @
| : L 4
i COMUNICACION i ; ;
i | i 1
é i |
| I \
| i i
.’» ;‘ i |
! PARTICIPACION | i ;
| X | i
% f | |
I I 1 I
‘ ; i i
: i 1 }
7TOMA DE DECISIONES i | |
| !
i i |
1‘ | |
1 | |
f i
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ANEXO E

Rasgos Primarios Basicos Definidos Por EI 16 PE

Factor

Puntuaciones Bajas

(Decatipos 1-3)

Puntuaciones Altas

(Decatipos 8-10)

Qi
Q2
Q3
04

RESERVADO

PENSAMIENTO CONCRETO

INESTABILIDAD EMOCIONAL

ABIERTO

PENSAMIENTO ABSTRACTO

ESTABILIDAD EMOCIONAL

SUMISO DOMINANTE
PRUDENTE IMPULSIVO
DESPREOCUPADO ESCRUPULOSO
TIMIDO ESPONTANEO
RACIONAL EMOCIONAL
CONFIADO SUSPICAZ
PRACTICO SONADOR
SENCILLO ASTUTO
SEGURO INSEGURO
TRADICIONALISTA INNOVADOR

DEPENDENCIA DEL GRUPO
DESINHIBIDO

TRANQUILO

AUTOSUFICIENCIA
CONTROLADO

TENSIONADO
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ANEXO F

CUESTIONARIO INICIAL PARA LA IDENTIFICACION DEL ESTILO
GERENCIAL

Nombre: Edad:

Empresa:

Tiempo de vinculacién a la empresa:

Tiempo en la gerencia de la empresa. -
Estudios realizados:

Cargos ejercidos en la empresa:

INSTRUCCIONES

A continuacién encontrara afirmaciones que buscan establecer e identificar
su estilo gerencial teniendo en cuenta la comunicacion, la participacion y la

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

1. La comunicacion que establezco con los empleados va encaminada al logro
de los objetivos empresariales.
GeneralmenteAlgunas vecesNunca

2. Me dirijo a los empleados esperando una accion 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 atencion a los rumores que se dan en la organizacion

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 mi 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 reuno 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 relacion a una decision a tomar.
GeneralmenteAlgunas Veces Nunca

12 Establezco comunicacion 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 comunicacion 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

[ o e T
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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
organizacion
GeneralmenteAlgunas VecesNunca
9 Me resulta embarazoso tomar decisiones en compania
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 consecucion
de la mision de la empresa.
GeneralmenteAlgunas VecesNunca

24 Soy capaz de tomar las decisiones importantes de la organizacién. 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 organizacion aporten jdeas 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
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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 mayoria 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

motivacion en los trabajadores.

GeneralmenteAlgunas Veces Nunca

34 Mi comunicacion 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
situacion sin que sea consultado y aprobado por mi.
GeneralmenteAlgunas VecesNunca

38 Creo un espacio de participacion de los empleados para cada nueva
estrategia a implementar.
GeneralmenteAlgunas VecesNunca

39 Se me hace facil entablar conversacion de cualquier tema con los
empleados.
GeneralmenteAlgunas VecesNunca

40 Considero que las decisiones importantes para la empresa deben ser
tomadas por mi

GeneralmenteAlgunas VecesNunca

R e
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ANEXO G

Formato Inicial Entrevista

ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Nombre: Edad:

Empresa:

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

Estudios realizados:

Cargos ejercidos en la

1. Resefie histéricamente la empresa desde sus inicios hasta hoy.

2. Oescriba su desarrollo durante la historia de la empresa

empresa:

3 ¢ Como describe el estilo de comunicacion que usted desarrolla con los

empleados de la empresa?

Canal: Formal;

Informal:;

Forma:é/seé“ltl)taal .
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Respuesta

esperada: Inmediata

Med i o p lazo;

No importa el tiempo;

Grupo de trabajadores:;
4. ¢ De qué manera lleva usted a cabo la toma de decisiones en la

organizacion?

Solo:

Con las directivas::

5. ¢ Qué espacios de participacion crea usted para los empleados?
Reuniones;

mesa de trabajo
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‘presentacion de proyectos e ideas por escrito.

espacio abierto

ninguno

6. si se presenta uri inconveniente en el area de produccion, ;Que camino
seguiria para encontrar la mejor solucion?

Comunicacion:

Participacion

Toma de decisiones:

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

comparacion ai estilo que hoy pone practica?
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ANTES

HOY

COMUNICACION

PARTICIPACION

TOMA DE DECISIONES

8. ¢ Cdodmo 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 Aplicacion.:
f H R, 7 P T T
i § i3-S Z ]
{ Tabla: j [ Goma A - Varoi'."s. Aa"Ison, Eco.
iDM; i i:Ai~wv3ls~;r3:;0aT Cr. e i
g, Tueeyr bC/T g S B W
§ PE JE?VAL . d SRR A3.ETo
! 21l s. AM V. " -+ C Z: iC=ETC 7 - 7~9%:< A*-»] EL'T-0 ABSTRACTO
s |
2 ! .u¢>VA?;;i. DASSKCL?m XA > : 5 'S TAL1 1 I TAC EMCC L ON AL
£l | ' 0'Z. mmm.] - - w.XL*<'AMTE
2 i § 7-'TENTE > - S me<:w>m.’LE ivo
4| ! LES ?PEO-;,Cr AC\* . . (SCPXVJLOd--
it (‘ Iryax v 2 ¢ & W ES’.CUTANEO
o T >A:ICNA» S 5 - {XOCI OUAL
; TIHMFIARY. 4 - j;SP ICAZ
ol . i
A . FPACZICC 3 . SNAIJIIP.
N GENC?T L ¢ ASTUTO
> i SEGUR-. . (e % = . 1’iSEWURC-
i i IPAi: 2 G.XALISTA 4 . - : i, »Nj/* AZ' T
32 } "Epy..{ LENC [ «.%ujj < ? @ T.SSUFi Ti ENCI A
23 | 'J-E.t-blitliil ze d : - 7 ANTROLADO
b i TPA?+0-jii. J 5w e e TtNS.'ONAV'-
FACTORES DE SEGUNDO ORDEN
| 1 i “A.<r.AN.7.KO6As. ~v.c < o (LIA ANSI-DA.;
F.V. :NTpJV’EPSLbN « ., - . . EXTRAVERSION
0 wAJO CTNTR TL sty 21 m e el ALTO GGWTR-JL {SC7AL
3 LZPEL'ZEL'LIA 2. . INDEPENDENCIA
ECUACIONES DERIVALAS DE PERFILES
-~z «dJET- -“IDA- ;.4 % 3'JHJET i2: DAD
5297 wWhIAIIV'ICALLAJA 3.7  <-s-e-.... . . . (PEATIVIDAD ALTA
»IE -A{'UE.!HOT ICJ-JKC 53 <t - .. ALTO N2UROT1CISMO
2 EA'C?S 2.4 ALTO 1y
»0 UA.JL - VENOEOO? +1.1 J.G¢ P VEN DE DOP.
Ay sie s SSHS-TA®=, 1ZENT.SZ 7. weeeeosmssieemeeneennnns . . . I3?x ACCIDENTES
PERFIL DIRECTIVO
BAO .b&£2Asi, ~.5 -----=----=» . . . . A7~IIDEPAZCO
= Zil-.j. go "l>m- *'EGCCICT <.~ . ALTO EJECUT NEGCCIO3
--JA. 22 -LuCT./IL'AL Z.3 ¢ ; ; .ALTA. P.-OUUCTIV i DAD
3AJA<-.pr’XANAJS = 4  toe-e .- ALTA 2+ HUMANAS
AJUSTES e Tl TR Ve Tt |
y. (LATI(vi SZTTEY/*.!  * -—-
_CNTA .30
S b.A.. Lx ircA I et 5
ZEMTI- . . .z%
BEESAMTENTES ¢ » ¥ uwaswios
1 O p———
R Demm—=
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Anexo |

Resuitados 16 PF Gerente de Producciéon

- Rdad bl
NOHBRE | tacha:de Apliedeion :
- -m '
{Tabla:
iDX:
(4 )2 T, 4 % 29
A ABLARTU
4
M
N
64 LUBRGUPD
ok TMNOV
22
=3 —
Vi TRANGUILC TENS LGNADC
o Lo 83 e = ENBICADOER CLENICH)
FACTORES DE_SEGUNDO ORDEN
Al BAJA ANSIEDAD 4.1 o = g 3 4 .ALTA AHS 1 EDAD
EX INTROVERSION 4., S -EvTER o, 25, Al " B EXTRAVERSION
SC SAJO COIITP'L SOCIAL 5.2 <m s ALTO CONTROL . SWTTAL
*N DE?tNDENCIA . e T 2 o INDEPENDENCIA
ECUACIONES DERIVADAS DE PERFILES —
zJ JBJETIVIDAL 4. - < CEIS TSN O SO SO SUBJETIVIDAD
CP. «. > L\IT VIDAL- BAJA “.4 ---- : 3, .. CREATIVIDAD ALTA
ME BAJON£URUTXISML f..i : - ALTO NEUP.C TI CISMO
p3 2AI0K 1.3 SRl ALTOPS.
VE BAJO P. XENDBDC? 2.0 e ALTO ?. VENDEDOR
AC PP.CPEHSO A AJCIDENTSS 5.z Semmmnneen £ T B O R Y LIBRE ACCIDENTES

PERFIL DIRECTIVO
KAJJulJERdLoe 7.7 =------ . . . .  AuUTOLIDE2AZGO

BAJO EJZCITTVC NEGOCIOS 7 . = ¢ s % . ALTO E.7ECUT NEGOCIOS
LAJAPRCLUGTIVID.AZ .. = P i . ALTA P RODUCTIVIDAD

BAJA R. HUMANAG < . + e = e . ANTAR.UUMAIIAS

AJUSTES e wel =hed S eigs el se—nd
?G ( LALT-11i GENERAL
GENTIL . . 233
POiLACiCMT71?LCA = = # " .
GENTIL < 55

ALE /AMIENTOS5 . ¥ e Grend % § ®
?-»BKj-.cior:G[,?(,'y.RAI’ z R it
GENTIL &GS
POBLAGLJ4 TIsrLCP <
GENTIL
A». RIBA
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Anexo J

Resultados Ajuste Perfil Directivo Gerente de Servicio

N2 196 y ey
Ajuste al perfil de directivos
(A partir del Cuestionario de personalidad 16 PF)
Apellides y nombre ([‘p e ) /e Jd i \r 5 y weenEdad ) Sexo v

CentroPuesto CV.

Localidad P (2 vt rmQ g Fecha ekl ;

Estimacion de los criterios

DE DI - RE ' DI - PRO
Esc & 5 3
Ale 2 Jo|

|
C 3 .2 G| Ly
3
E % rc 3
G | € |1 & 2 ¢
H '5 2 U ! 1 9
I ‘:.) 3 )_‘,‘
i <

£ Lg% g ¥
M |9 2

. i ¢
N } | 3 J l
o |5 | 2 0 p P

: 'z
Ql | A 2 © C o
N2 2 1 > 3 ;1
03 | 5 ; 2 IO L

A\
Q4 | 2 ; 1 2 2 9
| |
K Consiante
[ 72 ~ o5 5
Sumas parciaies | ¥ (o §< 9
Esumacinnes 5 ek, | i ) }

#” ~;pyrigni i 1'Z,0 Sy TEA ﬁ'i»ruanoé 3 A qim so'«.sen/a (odor las u«™y:* ?s ™nnmdi:'’»?orod'jcoO" 'o:al ¢ o-ircai =Z*l ;A
Enconos. S A "ray Bomardino'in'>araQun. 24. 23036 Madrid Imprime Aguir-n Comoano SA Dac.mzo ' 5 dcco 28C>%Z Madrid
; ’I “*! Ooobsrto M-25713 i0<X)

]

g SISTEMA DE BIBLIOTECAS UNAB
i
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Alejamientos | Pesos Perfil en escalas primarias | Pesos |Alejamientos |  Ajustes
Escala o -
A 2 1 2 3 4|5 6 714 9 10| 1 1
@ 3 ) 12 4 516 7 8 910 1
E 3 2 12 4 516 7 8|9 10| 1
F 1 12 3 T1e 67 8 9 10| 1 1
G 2 1 2 3 4 5{6 o5nle gof 1 1
H 1 % 1 2 3 4 g6 7 8 9/10] 1
I 1 1 2 3[4 % 6|78 9 10| 2 i
L 1 1 2 3 < 617 8 9 10| 2 1
M 1 1 2 3 48 6 7 8/9 10| 2 1
o)
N 2 1 1 2 BL.15 617 & O 0] 2
0 1 12 3 a5 6 7.8 0 10| 2 i
Qi 2 1 9 B / 5 6 7/8 9 10| 1
Q2 2 2 1 2/ 4|5 6 7/8 9 10| 1
\
Q3 1 2 1 25 4> |6 7 8 9|10] 1
LD g
Q4 1 i /T 415 6 78 9 10| 2 |
13 D Sumas parciales-- ---------- Sk AO—/ u
Totales 16 I
PT % 0 D
Perfil de factores y estimaciones Observaciones:
Pl ¥ 2 3l4 546 78 9 10
mii 2 34 5|6 8 9 10
mil 1 2 3[4 5186 ' g 9 10
v| ! 2 3[a—5T6 7/8 9 10
1 2 %4 5(6 7|8 8 10
1 2 3/4 5/6 7/8 9 10
1 2 3{4 5/6 7/8 9 10 e
il t 2 3 /:11/56 7/8 9 10
D2| 1 2.3 516 7/8 9 10
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Anexo K

Resultados Perfil Directivo Gerente de Produccion

N° 196 . .
Ajuste al perfil de directivos
(A partir del Cuestionario de personalidad 16 PE)
3 4 e B) / =g
Apellidos y nombre Oerenle Je af :\fz\;( fiern  Edad Dt 5u’ M
Cenero__ Puesto 2

Localidad. Fecha/ldzedijs, er a5 )6 2

7
Estimacion de los criterios
DE DI - RE DI - PRO
Esc + . + )
A [ 2 [2 4 T
! |
C | % ;2 Y] L F
E 5 L 9 3 d5
F | & . |
G 5 1 9 2 I ‘
H |5 ) i .
1| /2
L |6 gy
M |6 y &
N |5 195 3 13
o |7 | 3 & | ‘
at |3 |2 e i 5
Q2 |y P8 t 3 24
Q3 | 7 3 j #
Q4 | 7 = | 2 1%
| |
f a£y Consianie
Sumas parciales , S Ac /27 — !
Esumaciones ![ 4, & : ! 7, 1 _J
B oo e L < E:WtEA

ndooiVfrs, 3 A . E'ny SomardinodA Sah.ngun, 2«i 2A02A Maclrrf Imorirn» Acuifr»» Campiirn. S A C?;«iv>i0 ' 5 i0-JO 20CCC'+‘ndJKJ
J 0,05 sito -*»QaJ M 257'B 990 '

Ted

&E (_:'JOyngnt'l 1999 ~y TEA Elnoros 3 A qun jn 'Qsnn/a jtxlos -O" 1¢irr‘Ch'v; °'oh-0id3 ,j morcxlucoi® JOLn; ' ?-'f -m»
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Alejamientos |  Pesos Perfil en escalas primarias Pesos |Alejamientos |  Ajustes
Escala 6 - ) BN
A v

2 I 1%‘5 6 7,8 9 10| 1 _
C 2 1 2 3 4 Tif6~% 8 9|10 1 1
L7__
g | /C 2 1 2 3 4 /6 7 8|9 10| 1
F " 1 1 2 3 4|5 6|78 9 10| 1 3
=L
G ) 1 2 3 4 %1"07 89 10| 1 A
1 2 |1 23 4 5|5 78 9[10| 1 i
I 1 |1 2 3|{4-56(7 89 10| 2 .
L 1 1 2 3|4 59|17 8 9 10| 2
] 1
M 1 1 2 3 4(5.6 7 89 10| 2 .
/L
N 1 I 2 3 4/i 5/7 8 9 10| 2 (
0 1 102 3 <|5 6 7 89 10| 2 i
N
Qi 2 1 2 3 4N 6 7[8 9 10| 1
Q2 2 1 2 3 45 6 719 _9 10 1 1
6 v, o 2
Q3 2 L 2 3 4 5|6 . 9fT0 ] I
Q4 1 | 1]2 3 45 6i 89 10| 2 e
L /0 R Sumas parciales-- ---------- = & 0
Totales 14 9
PT 5C> o
Perfil de factores y estimaciones Observaciones:
1|1 237 5/67 |8 9 10
m| 1 2 3[4<5/67 [8 9 10
mrd L 2 314 \3\\ 67 |8 9 10
|1l 2 3/4 5TV |8 9 10
1 2 314 567 [8 9 10
1 2 3/4 5167 (8 9 10
Y2 3[4 5/67 |8 9 10
DA 1 2 314 5/ |8 9 10
D2| 1 2 3|4 5|6\ [8 9 10






