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INTRODUCCION.

E1 presente estudio es una investigacion
aplicada que ofrece un planteamiento para encontrar la
relacion de las areas que qomprende el.Clima organiza-
cional, y que son: E1 Comportamiento Humano, La Estruc

tua y los Procesos.

Se estudian caracteristicas tales como,
la Autorrealizacion, la SoCializacién. la Satisfaccion
en el trabajo, la Productividad, entre otras. Se com-
-paran el pasado y el presente para poder determinar el
cambio existente entre los estilos del pasado y presen

te.

Los resultados estadisticos obtenidos --
prueban la hipdotesis: Que existe diferencia entre el-

estilo del pasado y del presente,

Resulta priaoritaria la ampliacidon y apoyo
a este tipo de estudios.que contribuirian a mejorar el

clima organizacional para asimismo mejorar la producti

cidad.

Una de las metas trazadas al iniciar este
trabajo, es la de contribuir con esta investigacién a -

Ta aplicacion de lo que éste contiene,




Para estructurar el tema fue necesario
plantear un disefio que permitiera abordar con mayor-
precisidon un tema que es muy amplio por lo que sdlo-
se dejo sefialado los criterior de los sujetos entre-

vistados.

Los niveles se seleccionaron de acuerdo
a su posicién‘jerérquica y se trato de que fuera 1o -
mas objetive posible. Se plantean algunas considera-
ciones que parecieron pertinentes debido a la organiza

cion que se sometid al presente estudio.

Para encontrar el apoyo tedrico, se acu
dio a la bibliografia que ayudara a orientar la deci-
sidn, acerca del método que ofrecia mayor ampliitud pa
ra realizar la investigacidon sobre el clima organiza-
cional, que en este caso fue la de Gibson, Ivancevich

y Donnelly asi como de Rensis Lickert.




MARCO TEORICO.

Los primeros estudios sobre las organizacio
nes inclufan la estructura y los procesos que hacen fun--
cionar a las empresas y pretendian que las personas se -
adaptaran a dicha estructura y proceso.

E1 comportamiento humano, basico para deter
minar la eficacia de las organizaciones, ha venido a in--
cluirse posteriormente, ya que sin este elemento no exis
tirfa ninguna organizacidn.

Por 1o anterior consideramos que las carag
teristicas comunes a las organizaciones son tres:

1) Comportamiento Humano

2) Estructura

3) Procesos

A la combinacidon de percepciones de las va-
riables conductuales, estructurales y de procesos, se le
conoce con el nombre de Clima Organizacional. En otras-
palabras, es una organizacion vista desde el punto de --

vista de un empleado desde la posicidn que ocupa.

E1 d@rea del Comportamiento Humano compren-

de la percepcidn, actitudes, personalidad y conocimiento




que son 1las caracteristicas principales que pueden in- -
fluir o modificar la conducta. Entendiéndose por percep
cion el proceso por medio del cual un individuo connota-
de significado el amhiente, 1a manera en que una persona
organiza, interpreta y procesa diversos estimulos.
Entendemos por actitydes, aquellos estados
mentales de preparacién, organizados por medio de la ex-
periencia que ejerce una influencia especifica sobre la
respuesta que da una persona a la gente, los objetos y-

" las situaciones con que se relaciona.

La estructura de una organizacidn es la -
forma en que estdn ordenadas las unidades administrati-
vas y la relacién que guardan entre si. La estructura-
técnica de las relaciones que deben existir entre las -
funciones, niveles y actividades de los elementos nate-
riales y humanos de un arganismo social con el fin de-
lograr su maxima eficiencia dentro de los planos y obje
tivos sefialados.

Establece también los medios o conducta a
través de los cuales se ejerce autoridad sobre cada una
de las unidades de la organizacidn.,pueden considerarse
asimismo, como las lineas formales de autoridad, por --

las cuales se mueven las instrucciones y las ordenes,




se transmiten las comunicaciones formales y 10s informes
sobre operaciones y llegan a todos los niveles de la or-

ganizaciodn.

Los procesos son los problemas, las contri
buciones y tipos de sistemas formales para la evaluacidn

del desempefio.

Tomando como punto de referencia 10 ante-
rior, me propongo investigar el clima organizacional en
una empresa del Sector Piblico. Para tal proplsito - -
aplicaré el cuestionario elaborado por Rensis Lickert -
que pcr sus caracteristicas me permitira 1levar a cabo-

1a presente investigaciadn.




RENSIS LICKERT.

Este autor enfatizé l1a necesidad de -~
considerar a los recursos humanos y al capital co-
mo el activo que requiere propiamente la Gerencia.
Como resultado de los estudios conductistas de mu-
chas organizaciones, Lickert implanté un cambio en
los programas de la organizacidn de varias indus- -

trias.

Estos programas estaban diseﬂados‘para
ayudar a las organizaciones a cambiar de la Teoria-
"X" a la "Y". A partir de la actuacién de personas
inmaduras a desarrollar conducta madura, de enfati-
zar los factores de higiene a reconocimiento y a --

ayudar a los trabajadores a satisfacer sus motivado

res.

Lickert en sus estudios encontrd que -
tos estilos prevalecientes de Gerencia podian ser -

descritos en una Tabla de cuatro Sistemas Adminis--

trativos.




SISTEMA

No,

SISTEMA

No.

2

La Gerencia no confia ni cree en los -
subordinados, rara vez los involucra -
en cualquier aspecto del proceso de la
toma de decisiones, La mayoria de las
decisiones y las metas son fijadas en
1o alto de la cadena de mando y emiti-
das hacia abajo. Los subordinados son
forzados a trabajar con recelo, tretas,
castigos y recompensas ocasionales y -
1a necesidad a nivel psicoldgico y de
seguridad. Existe poca interaccién su
perior-subordinado y tiene lugar con -
recelo y sospecha. Mientras el proce-
so de control estd mayormente concen--
trado en lo alto de la Gerencia, la or
ganizacifn informal generalmente se de
sarrolla con oposiciones de las metas-

de la organizacidn formal.

La Gerencia es condescendiente, confia
y cree en sus subordinados asi como un
maestro en sus alumnos. Mientras que-

la mayoria de las decisiones y fijacidn




SISTEMA
No..

3

de metas se hacen en 1o alto, muchas -
decisiones son hechas dentro de un sis
tema prescrito a muchos niveles. La -
recompensa y los castigos potenciales

se utiliaan para motivar a los trabaja
dores. Cualquier interaccidn superior
subordinado se 1leva a cabo utilizando
un poco de condescendencia por parte -
del superior y recelo y precaucidn por
parte de los subordinados. Mientras,

el proceso de control estd todavia con
centrado en los niveles altos de la Ge
rencia, delegando muy poco para los ni
veles medios y bajos. La organizacidn
informal se desarrolla generalmente pe
ro no siempre resiste las metas de la

organizacion formal.

La Gerencia tiene sustancial pero no -
completa confianza en los subordinados.
La toma de decisiones estd extendida -

en toda la organizacién, no obstante -
bien integrada. La comunicacién fluye



de arriba hacia abajo en 1a jerarqufa.
Existe una moderada interaccidn entre
el superior y el subordinado con una
relativa cantidad de confianza. La or
ganizacidén informal puede desarrollar-
se y puede soportar o parcialmente re-

sistir las metas de la organizacién,

SISTEMA La Gerencia tiene completa confianza -

o- & en los subordinados. La toma de deci-
siones estd extendida en toda la orga-
nizacifn, no obstante bien integrada.
La comunicacién fluye en 1a jerarquia

no sélo de arriba a abajo, los trabaja

dores son motivados por participacidn-
en el desarrollo econémico, recompen--
sas, fijacién de metas, mejora de méto
dos y tasa progresiva hacia las metas.
Existe una interaccién amistosa y ex--
tensiva entre el superior y los subor-
dinados con un alto grado de confianza
La responsabilidad para el proceso de-

control estd8 extendida ampliamente - -




involucrando hasta el nivel mds bajo. Las
organizaciones formal e informal frecuen
temente son una sola, todas las fuerzas
sociales soportan los esfuerzos para 1o
grar la estabilidad de las metas organi

zacionales.

En resumen, el Sistema No. 1, es una re
lacion orientada a 12 Gerencia de tipo autoritaria,
mientras que el Sistema No. 4, es una tarea basica-
mente hecha y orientada a la Gerencia con estilo ba
sado en el equipo de trabajo, creencias mutuas y --
confianza. Los Sistemas 2 y 3 son estados interme-
dios entre los dos extremos que se aproximan estre-
chamente a las afirmaciones de las Teorfas "X" y --
Y.

Para expedir el andlisis de Ya conduc-
ta de una compafifa, el grupo de Lickert desarrollé-
un instrumento con el cual capacita a 1os miembros-
para valorar su organizacifn en términos de sus S$is

temas Administrativos. Este instrumento estd dise~




flado para recolectar datos acerca del nimero de ca-

racteristicas operativas de una organizacién. Estas
caracteristicas incluyen liderazgo, motivacidn, comu
nicacién, influencia, toma de decisiones, fijacidn -
de metas y el proceso de control utilizado por ta or

ganizacidn.




ESTILO DE LIDERAZGO

-

ESTILO DE LIDERAZGO DE LICKERT

DESCRIPCION DEL ESTILO

Explotador y Autoritario

Benevolente y autoritario

Consultativo

Participativo

EXPLICACION

Forma autoritaria de gerencia
que procura explotar a los su
bordinados.

Forma autoritaria de gerencia
que es de naturaleza paterna-
lista.

E1 gerente pide y recibe in--
formacion de los subordinados
pero se reserva el derecho de
la decision final.

E1l gerente da ciertas direc--
trices, pero las decisiones
se toman por acuerdo general-
en base a la participacion to
tal.




HIPOTESIS.

E1 objetivo del presente trabajo es co
nocer si el clima organizacional en el pasado es di-

ferente al del presente.

HIPOTESIS DE TRABAJO.

Si existen diferencias entre el clima -
organizacional del presente con relacidn

al del pasado.

HIPOTESIS NULA.

No existen diferencias entre el clima -

organizacional del pasado y presente.




DISERO DE LA MUESTRA.

La siguiente investigacion se va a 1levar
a cabo en una empresa cuya poblacidn susceptible de in-

vestigarse es de:

3 Gerentes
9 Subgerentes

22 Superintendentes Generales

Se eligieron estas personas debido a que-
son los niveles decisorios y decisorios/operativos exis

tentes en esa organizacion.

Se entiende por nivel decisorio, los pues
tos que jerdrquicamente pueden tomar decisiones especi
ficas a problemas relacionados con su area de compe--
tencia, pero sin salirse de 1os lineamientos marcados o

prescritos por la. superioridad.

Se entiende por nivel decisorio/operatiQo'
aquellos puestos que par su posicion jerdrquica pueden-
en casos de emergencia tomar decisiones que les competan

y dar soluciones a problemas de rutina.
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TECNICA PARA LA OBTENCION DE INFORMACION.

Se aplicard el cuestionario de Rensis Li

ckert que consta de 8 vectores, que son:

1.~ LIDERAZGO Proceso en el cual una persona --
ejerce mayor influencia sobre to-
das las qemés y donde todos los -
participantes son responsables de
la forma en que el grupo es diri-
gido. Este vector consta de 5 --

preguntas (la, 1b, 1lc, 1d y le.)

2.- MOTIVACION Proceso de iniciacion de una ac- -
cidon consciente y voluntaria. Este
vector consta de 7 preguntas (2a,-

2b, 2c, 2d,2e, 2f y 2g).

3.~ COMUNICACION Proceso por medio del cual dos o -
mds personas inician una interac -
cion social; es aqui donde las per
sonas de un grupo conocen las ideas
percepciones, sentimientos y acti-
tides de los demds. Este vector -
consta de 14 preguntas (3a, 3b, 3cl,
Jc2, 3c3, 3d1, 3d2, 3d3, 3d4, 3d5,
Je, 3f, 3f1 y 3f2)




4.- INFLUENCIA

5.- DECISIONES

6.~ OBJETIVOS

Accidn que ejerce una cosa sobre
una persona o sobre otra cosa. -
La autoridad de las personas so-
bre_otras personas 0 sobre los -
métodos y actividades. Esta va-
riahle estd integrada por 6 pre-

guntas (4a, 4b, 4cl, 4c2, 4d y 4e)

Forma en que 10S grupos o perso-
nas obtienen conclusiones colecti
vas o0 individuales o eligen solu-
ciones concretas a problemas pre-
sentados, que de alguna manera --
proyectan la forma de pensar del
grupo o individuo.

Este vector consta de 8 preguntas
(5a, 5b, 5¢, 5d, 5el, 6el, 5f y -
5¢).

Metas, fines o resultados que se-
pretenden alcanzar en un futuro -
determinado mediante la realiza--
cion de todos los trabajos necesa
rios para lograrlq e incluyen jui
cies de valor, cuestiones de indo
le ética., Consta de 3 preguntas-

(6a, 6b y 6¢)




7.- CONTROL Establecimiento de parametros -
en base a los cuales el grupo -
puede definir qué puntos se en-
cuentran débiles y qué es nece-
sario 1levar a cabo para que el
funcionahiento mejore. Es la -
recoleccion sistematica de datos
a fin de conocerel grado de efi
ciencia de los planes ejecuta--
dos. Este vector incluye 5 pre

guntas (7a, 7b, 7c, 7d y 7e)

8.- ENTRENAMIENTO Accidn y efecto de ejercitar o -
preparar a una persona para una
actividad especifica. Este vec-
tor consta de 3 preguntas (8a, -

8b y 8c).

Tomando en cuenta el marco de referencia,
se decidid incluir los yectores 1, 2 y 4 en el area del
Comportamiento Humano y en el drea de Procesos los res-
tantes; aclarando que el manejo de estas dreas no es -

independiente una de otra, se deberdn considerar en con

Jjunto,




ra.

Lo anterior quedaria de la siguiente mane

COMPORTAMIENTO
HUMANO

PROCESOS

Liderazgo (1)
Motivacion (2)

Influencia (4)

Comunicacion
Decisiones
Objetivos

Control

Entrenamiento

(3)
(5)
(6)
(7)




Se hardn dos tipos de andlisis, uno de la

Forma y otro de Contenido y para tal efecto se disefiaron

las siguientes hojas de vaciado.

ANALISIS DE FORMA.

F-2

Protocolo de respuestas de Rensis Lickert

Grafica-Protocolo de Rensis Lickert.

ANALISIS DE CONTENIDO.

F-3

F-4

F-6

F-7

Protocolo de Analisis de Contenido Indivi-
dual (Hoja 1 para cada nivel).

Protocolo de Analisis de Contenido Indivi
dual (Hoja 2 para cada nivel)

Protocolo de Analisis de Contenido por Nivel.
Protocolo de Andlisisde Contenido Compara
tivo,

Protocolo de Andlisis de Contenido Compara

tivo de todos los niveles (Resumen).




Instruccimnes

Grdfiva de las caracteritticas o:‘:guamm
¥

En bas hineas que hav bayp cada variable orgamizativa ritem: haga el favor de colucar una m en el puntu que, 1eeun la experiencia oe

wited, mejor descrive sy organizacion en Jus momentos actudles (n

una vanable continua desde el extremo de un lade hasu et de) otro
2 Ademis, 91 usted ha estadu en su orgunIzacian empleado por unNo o Mmas anos, ponga pur fasor Igualmente una p en cadd iinea, jus-
tamente ¢n el punto que. iepun oprnidn de usted v expenimaa, describe su arganizacion tal como era hace dos anos (P + previas

mente.

now, ahora.) Trate a continuacion cada apartade o stem come

3. Si usted no estaba en su organizacion empleado hace une n mis afos, indiqueln aqui por favar —-—— v otorgue entunces sus fes-
puestas referidas al nempo presente, o sca, canteste solamente con una n.

1.

..

Vortable

vrganizaiva

Procesos de

liderazgo usados

a Grado en que
los supenores
tienen cone.
fianza en los
subordinades

b Grdo en que
los subordina-
dos, a su vez,
tiencn
confianza e
los tuperiarer

¢. Grudo en que
{os superiores
hacen gala de
unas relaciones
de apoyo en
su conducta
y hacis los
demis

d Gredo en que
os superiores
sctoan de
maners que
los subordine:
dos se sienten
libres para
discutir cosas
tmportantes
solire sus
tsreas, con ¢l
superior
inmediato

¢

Grado en que
el inmediato
superint, al
resolver Joa
problemas
planteados por
e} trahsjo,
generaimente
trata de
consegutr las
wdeas ¥ op .
nes de fos
subordinados,
y de hacer

un uso
COnRMructinve
de las nusnias

Cardrter Je las
fucizas
motivacionales
a. Mohvos
suby atentes
utihizados

estiine entersmente
hibre para discutir

cosas respecto de au

se creen mas bien
{ibres pars discutir
cusss refatives al

or creen demnasisdo
libres pars juzgar
couss relativas al

ltem
F 0 R M A F- 1 numera
No tienen ninguna Tienen un géncro Suntancisl, pero nn Campleta confianza
confianza en sus condescendiente de completa, confranzs, en todas las materias
subordinados confisnza, tal como pero con deseo
¢l maestro pudiera a pesar de 1odo de
tenerla en su sirviente seguir controlando
las decisiones
e |
s
No tienen confianza Tienen confianza, Una confianza Completa confianza
en los superiores 10 mismo que ¢! importante pero por entero
srviente en su amo no completa
' R . 1 s !
1
No muestran nada Muestran uns con- Muesiran una con. Muestran uns plena
por «f estilo, ducta de spoya, de ducta de apoyo por conducta de apovo
o virtualmente tan maners condescen. lo general en todas las
poco que equivale diente, solamente en situsciones
# cero ciertas airuaciones
— i A { 1 1 L i 1 2 1 ) b d 2 i % 3
£l subordinado ee Los subordanedos L.os subcrdinadas o Los subordinados

no e encuentnen
libres en absoluto
para discutir cosas
relatives sl trabajo
con ¢ superior

tares con Jos trabajo con el trabajo con el
superiores supenor superior
ll L T Y R N S S

Siempre consigue Ias

ideas v opiniones,

¥ truta siempre de
hacer un w0 cons.
tructivo de ellss

Segutidad fisica.
necentdades
eoonimivas, v Pewn
usw del desen e
mejorar de 1atus

Ususimente se hace
con las idess

Y opiniones, ¥, por

o comun, trata de
hacer un uso cons-
tructive de las nismas

Y

Las necesidades
economicas, v el uso
mnderado de las
mopvas Jdelb ega,
verbigracts un desey
de meyorst o sragus
ahbuacton v logros

Algunas veces
cansigue las ideay

v opinjones de sus
subordinados para ls
resolucion de fos
prublemas plantesdin
por ¢! trabay,

Las nevesidades
«fendMmcss Y un
vubisideratle ure Je!
Lo anaen o
mativos e masor
mpottannie o
viemple el deee de
DUEVAT Laprienciat

) SREUNETOU S W 'Y

-

Rearamente consigue
Iss Wdeas ¥ opinwones
de Jur subordinados,
rars s resolucion
dr los problemas
del trabajo

t

e e o -5

Completo uw del
tema cvonomie,
ed reo v it
alives P e
oMo pap epemplo
bay fuereas nioins.
vieasles donando
de hia vbyrinos

del grupm

- . ]




Variable
orgamizativs

b Manera de
usar los
motivos

¢ Clases de
actitudes
desarrolladus
hacis la
organizacion
y sus fines

d. Grado en que
tas fuerzas
motivacionales
entran en
conflicto, o se
refuerzan
mutuamente

e. Grado de
responsabili-
dad senudo
par cade
miembro de la

Grdfica de las cavacteristicas organizativat (Continuacidn)

Amenazas, temor,
castigos, \, acasional.
mente, FeCOmpensas

4. | 1 1

Recompensas v algun
castigo aceual
o potencial

Reconpensas,
castigns acasionales,
v algvn tipo de
mphicacion

1] 1 L. 1

{tem
numera

Las recompensas
econdmicils husadas
en un sisteing de
cinpensacion
desarrollado 1 traveés
de la participacion,
la participacion

Jde grupos. y ha
implicacion en el
establecimiento de
fines, mejora de
meétodos, evaluacion
del avance habido
para la consccuciin
de 1os [ines, etc.

i

Las actitudes resultan
fuertemente
favorables, y

proveen un poderoso
estimulo para el
comportamiento
tendente o la puesta
en prictica de los

Las actitudes son
usualmente
favorables, y hay un
compartamiento de
apoyo en la puesta en
prictica de los fines
de !a organizacién

l i 2 i i ‘

J.as actitudes son

@ veces hostiles

v cantrarius a los
fines de la
organizacion; en
acasiones resultan
favorahles a los
objetivos de la misma,
v apavan ¢l compor.
tamiento necesario
para slcanzarlos

1 1 1 )

| T WO WUNNS RO SO I

Las sctitudes usual.
mente son hostiles,
v contrarias 4 los
fines de fa
organizacion

| 1 1 | 1

-
oo

fines de 13
arganizacidn
{ A 3 1 i
T

Marcado conflicto

de fuerzas, reducien.
do sustancistmente
esas fuerzas

motivacionales que

L3 canflicto existe;
a menudo;
ocasionalmente las
fuerzas se reforzaiin
mutuamente, al

Hay cierto grado de
conflicto, pero s
menudos fas fuerzas
motivacionales se re-
forzanin mutuamente

Las fuerzas motiva-
cionules generalmente

3¢ refuerzan entre i,
de maners comula.
tiva tanto como

Ilevan 8 un compor- menos ¢n parte sustancial
taruiento en apoyo
de los fines de la
orgsnizacidn
PR SO N PR IS Ly
1
El persanal de todos !.'lu proporcién El personat de Lot altos niveles de
los niveles siente importante del perso- direccion wausimente ts direccidn sienten
uns verdaders nal, especialmente siente la r bi bilidsd; los

respansabilidad en

1t 160
y respecto de
Is consecuciin
de los fines
de 1a misma

f. Actitudes
hacia otros
miembrog de
la organizacion

g Sstisfacxion
experymentada

cumnto a los fines de
Is organizacidn, y se
comports de la
manera sdecusds
para conseguirlos

[e——— L i\ L

en los mis sltos
niveles, siente una
responsabilidsd v por
lo comiin se comporta
Jde manera propia
pora alcanzar los fines
de 11 organizacién

L Jd i % i (

tidad; tos a;\pludoa

y obreros experi-

mentan relativamente
ol

ey

niveles intermedios
sienten ya menos; los
empleados y obrerns

escasa resy

dad en cusnto a la
consecucion de los
fines de la empresa

; paca
responsabilidad, ¥ con
frecuencia reciben
con ageado la posibi-
tidad de comportarse
de puanecras dafiinas
para {a organiracién

lL_xxxlm

Hay unas actitudes
favorables

¥y cooperstivas en
todo el émbito de ta
Jrganiracion, con
uns conflanza
mutus

[Pe——v—, - Lo e

Relstvanienie sita
satisfacaion en todos
los émbitoe de la
OIgaNIACId, en
celacion als
pertenenca como
micinbros 8 1a misiia,
la supervision, y los
logros de una pusma

Unas actitudes
cooperativas,
razonablemente
favorables hacis los
demds integrados

en s organezacion,
pudicra exisur algo
de competencia entre
igusles, con hastlidad
resultante y cietta
condescendencia
hacia loy
subordinadns ’

Ay . -

Alguna insatisfaccion
que moders ia 2lta sa-
tisfscuion en felacion
a o pertenenca camo
injerbros de ts grge.
nuzaciin la supervision
y logios de uno mismo

Las actitudes hacia
los superiores
resultan seeviles;
hay competencia por
mejorar el propmn
Hotus, 1o cual resulta
en hostilidad haos
los iguales; 1a actinid
hacia los
subordinados es de
condescendencia

Insatisfacaidn &
moderada satislaccién
respecto a la
pertenencia s la
organizacion en
calided de miesnbin,
la supravision v los
lagtus de uho tmisrno

k]
L.as acticudes serviles
hacia los superiores
van companadas
de hostilidad; hay
igualmente hostilidad
hacia los iguales,
y desprecio para
los suboidinados; ta
desconfianza estd
sumamente extendida

J IS SO SO S T

Ususlineme
insastifaccion ante

la peitenencis a in
argeowzacion en
cahdad de anembro;
msansfaceidn
tanbién, por lo
reguldsr, sobire s
supervision, ¥ can Ins
logrus de uno nisemo

. 1




Varable Grifica de los caracleristicas orgunizativos (Continuacion) Item
orguanzatitg nanesn
). Caricter del
procesa de
comunicacion
a. Grada de Muy escaso Escaso Algo, un tanto Mucho, lo mismo
interaccidn y con respecto a2 Jos
comunicacion individuas que a los
dirigido grupos
8 alcanzar los |
objetivos de la =t U et Lot —1 13
organizacidn
b. Direccidn por Hacia abajo En gran medida Hacia abajo v hacia Hacia abajo, hacia
la que fluye hacia abajo amriba armiba ¥ entre iguales
la informacién i |
! 1 I | fed, Ll L (i TR | 1 i { 14
¢. Comunicacion
. enwentido
descendente
(1) Donde se Se inids en todos Modelada sobre Primordislmente En ls cuspide de la
inicia los niveles la comunicacién partiendo desde organizacion, o pars
. partiendo desde srriba, 0 modelada mejorar las directrices
arriba, pero con sobre la comunicacién unpartidas desde
cierta iniciativa en los  desde arriba smiba
niveles menares
%__1 ' i | I N 11 YUY T W | { 15
(2) Grado en Les facilian un Solamente propor+ Ofrecen la ‘Trata de dar a los
que los sbsoluto minimo cionan a los inf 36 . bordinados toda
superiores subondinados la ria, y contestan la ‘informacidn
comparten " informacién que, a la mayoria de sus oportuna, ademds
de buens 8 juido de la preguntas de toda aquells que
g su superioridad, ks e2 deseen
informa- imprescindible
clén con
lou subor- }, SR SN ANUE SHUONY TN RSN SV S S 1 S S S | {“’
dinados
(J) Grado en Gencralmente son Se aceptan 2 menudo [.as hay que se¢ Suelen ¢er conside.
el cual s uceptadas, pero s1 no pero, si no es asi, soepran y las hay rades con gran
aceptan es asi, resultan (ranca tanto pueden ser que s miran con sospecha
le2 cornu-  y abiertamente puestas en tela de sospecha
nicaciones ' discutides juicio como sceptadas
por los sin problenias
subordi-
nados { L 'R S St l t 1l 17
Jd. Comunicacion
en sentido
sscendente
(1) Adecua. Muy escan Limitada Hay alguna Notable
ciin de Ja i
comuni. S—— L - L —
cacién en ‘i 18
sentido
sscendente
con la nr.
ganizacion
de linca
(2) Senti- Ninguno en absoluto Reltivamente poco, Un poco s moderado Considersble
mientosy va que por lo comun arado de rraponsa. responsabihidad
de los ‘ envia infarmacion bilided en la sentula, y muche
subordi. filtradae, v adn ésta iniciacidn de una inwcistiva en el teag;
nados y de solo cuando le e adecusda comnunica- ¢l grupo nene por
responsa. wiliciade; puede citn en sentido nOMMa CoMUNICad
bilided también decir que i wcendente tads la informacién
ror la en indo 8 su jefe oportuna y relevante
nmcisciun
de una e e BT ULV S Pt RN 4 {19
rxacta
[T
acion
hacia
anba
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Variable Grifira de lay coracteristicas orgamizativar (continuacién) Item
orgamaatity Aumero
(3) Fuerzas Viruslmente no hay Fuerzas ocasionales Muchas fuerzas Fuerzas poderosas

que con.  fuerzas distorsionan- para distorsionar la en pro de la pars distorsionar la
ducen tes ¥ 31 otrus informacion, a la par distarvidn: fuerzas informacion e ir
hacia una  poderosas para de muchas otras también en pro de engaiando a los
informa. comunicarse fueczas pura comu una comunicaniin superiores
cién en adecuadumente carla adecuadamente honesta
wentidu | , }
ascendente b b b . e 120
caRCta O,
por el
contrario, -
shterada,
distorsio-
nada
(4) Exactitud  Exacta Ls informacion que La informacién que Tiende n ser inexacta
de la in. el jefe guiere oir, ¢l jefe quiere air fluye
formacion efectivamente fluve; realmente; el resto
en sentido el resto de lo de la informacian es
ascendente imformacién puede restringida y filtrade
via linea quedar limitada,
de §a o1~ o darse solamente
ganizacién de modo eacasa, con

scuentagotase
1 !

S T | ]2I

(5) Necesidud  No hay necesidad

Ligera necesidad

L.a comunicacién en

-

Gran necesidad de

de una de ningun sisterma de un sistema sentido ascendente suplementar la
c ica-  supl tario pars suplementario; se ve & menudo comunicacién en
cidn suple.  transmitir hacia pueden utilizarse Jos suplementads por e} sentido ascendente
mentaria  arriba la informacion sistemas basados en sisterna de sugerenciaa mediante un proce-
en sentido las sugerencias y srtificios jantes dimienta basado en
ascenden- el espionsje, o los
te, v del sistemas de sugeren-
opartuno cins y, en fin,
sisterna artificios similares
s.l::z:l’:.. R S S O | bl ! } ! I | L 1 1 1 { 22
La comunica. Nonnalmente s Sumamente pobre s Varis desde sceprable Varin desde buena
cion ensentide  escass debiido ala causa de la compe- s buena u excelente
Isteral es competencia entre tencia entre igusies
sdecusda igusles, con su
y exacta carrespotidiente
hostilidad
ST SV AU N VAT ST ST ST S HU 1 ST W | % 23
Grado de Por lu general existe Existe un trity Puede haber un Trate muy distunte
acercamicento un trato muy estrecho bastante estrecho un troto relativamente
paicolégico entre ambos estrecho i cada cual
entre los se smanticne ¢n su
superiores y lugan, conoce su papel
los subordi-
nados {esto PRSI SN YUY U VO TN ST SR R R RN ' I T
e, amistad 1

entre los su-
periores y los
subordinados
cara al irabajo)

(1) (Hasta
qué extre-
JnO conove
y com-
prende el
superior
aquelios
problemas -
con los
gue se
enfrertan
sus subat-
dinaday?

Conoce f comprende
los problemas de los
subordinados

muy bien

Conoce y comprende
los problemas de lon
subordinados
bastante bien

Tiene cierta
conocimiento

y camprension con
respecio @ Jos
problemas e sus
subotdinadns

.- . =

Carece de conoci-
mienio y de
comprenaion respecto
W los prohlemaus de
sus subordinados

e L.....L...{ 25
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Varahie

(2) ¢Hastu
que punio
301 exactas
las impre-
siones que
los supw-
rores
tienen de
sus subar.
dinadas,

v las que
experi-
mentan
estus
ultimos
con rela-
cion o
aquéllos?

4. Caricter de los

piocesos de

interaccion

¢ influencia

a. Gradoy
capdcter de la
interaccion

b, Grado del
espiritu de
teabajo
en equipo que

bay presente

¢. Gmdoencel
que los su-
bordinados |
podrin
influenciar
los bienes,
mérodos,
y actividad de
sus unidades
y departa.
mentos
(1) Confanue
la estiman
sus supe-
tiores

(2) Confanne
1o estiman
los subor-
dinados

d' G"AU dc
mfluencia real
que los
sy riores
pueden ejer-
citar en cuanto
a los Gines,
actividad y
métodos, de
sus unidades
v drpartunien.
tos tespectivos

Grdfira de Wt caracterisneas argamzant as (Contincacn

A menudo hay
errores

Se paducen con
frecuencis errares
en algunos puntos

Las impresiones
mutuas resylisn ser
moderadamente
exattas

e
Mimern
.

Por lo regular son
bastante exactas las
impresiones mutuas

- b
Unha extensa Moderada interaccion Escasa interaccion, Escasa interaccion,
y amistosa acuomponada 8 me. ¥ normalmente con ¥ siempre con micdo
interaccidn, con alto nudo de un notable uns pastura condes- v disgusto
grado de confianza grado de confianza cendiente que
adoptan los
supcriores; por parte
de los subordinados
se exhibe remor .
¥ piecauciones
—t L L N 1 - 4
12
Grada muy ] Un grado muy Relativamente escaso Ninguno
sustancial & través moderado
de toda la
organizacitn |
i I :
— 4 ! U T S ; L4 { 28
Nula Virtuslmente nulo En grado muy Hasante nouble
moderado
R WU VAU DO N S S S . e s ) g
Ninguno, exceplo Escaso, si se exceplua Un grsdo maderado, En grado sustan-

a traves de la
organizacion
inforntal, @ via Jos
medios sindicales

o A e ebe e

Se cree que sesults
susancial, pero en
reabidad es moderac:
a enos que esté
presente la capacidad
para ejercitar un
sever castigo st lega
el caso

a tryvés de la orgu-
nizacion inforoal,
o vis Yos medios
sindicales

¢ )
A U

Oscils entre
modersda v algo mis
que modersda,
especiadinense pasa
Ins mis altos niveles
de la organizecién

tanta directamente
coma vis los medias
sindiales {donde
existen)

Vs desde lo moderado
s o unpuortante,

e espectal pars Jos
mis sitos niveles de
la organizacion

cial, tanto
directamente conmo
pot intermedio de
los medios sindicales
{dende existen)

*——---'4(30

Systancial, pero

» menudo realirada
indirectamenie, como
par ejemplo levan-
tando o copsturendo
un sistema eficaz de
INEFACCHON

¢ mfluencis

. .- N
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Variable
vrgunsativa

Gradoen el
que la estruc-
tur eficaz
exisie,
perminéndole
a una parte
de la organi-
racion ejerces
influencia
sobre las otras
partes

Cardcter de los
prucesos de toma
de decisiones-

oW

{En qué nivel
de la organi-
28010D 8¢
adopuan real-
menie,
formalmente
las decisiones?

(Masca que
exiremn ey
adecusda

¥ exacta la
informacion
disponible
para la toma
de decisiones,
en el titio en
qur aitas real-
menie 10
adoptan en
defimstira?

Hasta qué
extretho estin
los encargados
de tomzs lay
decisiones en
condicnhesy

de apreciar fos
problemas,
pasticulag.
mente agquellon
que agquejan

s los ntvrles
tnfennres

de fa ur-
ganuzacion!

Geado en ¢}
que los cona-
citnientus
tHCneos y plo-
fesionales e
uwn en la
toma de
decisionics

Grifica de las caracterisneas orgamzanivas (Continuaciond

Una estructura
altumente efectiva
permite, con sy
existencia, el
ejercitas influencia
en todas duecciones

Estructuna
moderadamente
eficaz. La influencia
ejercida o es
principalmente

a través de Las lincas
verticales

Una capacidad
hmitada disponible,
pero 1a influencia
Be cjercita
principalmenie via
las lineas verticales,
y sobre todo en
sentide descendente

I 1 1 d 1

Atem
mimero

La estructurs efec-
tiva virtualmente
no esta presente

El sgruesas de las
decisiones se adoptan
en el escalon :
supremo de la
urganizacion

La politica general
s¢ decide en el
mando supremo,
pero muchas
decisiones que
encajan dentro del
marco prescrilo se
toman a niveles
inferiores, siendn
usualmente conire.
ladas y comprobadns
por ¢l mando
superior antes de Ig
accidn

| R |

Las decisiones
amplias de tipo
linea general de s
empresa se udoptan
en la cumbre, pero
las de caricter miés
especifico se toman
a niveles inferiores

132

La toma de decisiones
se realiza
ampliamente en todo
el dmbito de la
organizacion, bien
integrada esta
merced al proceso
de enlace y ligazén
que aportan los
grupos muttiples
interpenetrantes

La informacién es
generalmenie
inadecuada e nexaca

L.a informacion es
mis bien inadecuads
e inexacta

Hay disponible una
informacién
razonableniente
adecuada v exacta

kX]

Hay disponible

una informacion
relativamieme
adecuada, exacta

y completa, basada
tanto ¢n las
mediciones como en
el fluir efectivo de la
informacién por
todos los dmbitos
de la organizacion
considerada

TN W TN B

Generalmente se
encuentrsn mis hien
conscientes de Jos
problemas

Solamente cuando
los mistios se porean
ent Jus s slios
niveles de 1a
OIERIMZACION

Moderadaniente
conscientes de los
problemas

Se usa gran patie

de 1o, al respecio,
dispembile en s
miveles inds shos y en
{os mtennedios

Son conocedores

y conscientes de
algunos, ¥ no saben
nada, en cambiio, de
otroa

Duena parte de lo
que hay disponible
en los niveles
superiotes, medios,
o mferiotes, ey
uilizada

PO — L

1 M

A menudo resultan
desconocedores por
completo o, en el
mejor de los casos,
sdlo disponen de un
conocimiento limitado

- 35

Buena pane de la
que hava dispunible
en todo el dmbito

de 1o o1ganization
viene siendo milizmlo

1 14,1](,




Variable
organizativa

e. {Secteman las
decisiunes en
el nivel
optno Jde la
orgunizacion
teniendo en
cuenta las
siguientes
conditiones y
caracleristicas
de Lamisma?
(1) Disponi«

bilidad de
la mis
adecunda
¥ oxacta
tnforma-
cion que
guarde
estrecha
relacion
con as
decisiones
por tomar

(2) Las con.
sevucncias
RN 2%
conales
(esto es,
¢ayuda el
procesg
de torma
de deci-
siones i
crear bis
matas a.
cines ne-
cesarias
en agues
Nas per-
sanas ue
deben
anplir la
deci-

sidn?)

Jo st gué
gradn estin
los submrdi-
nudas
englobados en
lag decisinnes
que te
selecionan
cm
trabajo}

Ghrifica de lus caracterfsticns arganizativas (Continuacion)

L.os grupos
interpentrantes,

¥y fus procesos Je
decision de grupos,
tienden a empujar
las decisiones hasta
el puito donde sua
mas adecuada
infarmacidn, o ticn.
den a pasarla, siendo
relevante y oportung,
al punto donde se
torna la decisiin

Hay alguna tendencia
a que has decisiones
se adopten en los
s altos niveles,

en vez de hacerse
alla donde exista la
informacion mis
apropiada y exacta

Las decistones se
hacen siemmpre a nis
veles apreciablemente
mis altos que
aquellos vtros donde
existe 12 informacion
adecunda v exacta

I
namero

Las decisiones se
toman con frecuencia
a niveles apreciables
mente mas altos que
aguellos otros donde
existe la infonmacion
sdecuada y exacta

Contnbucion
sustancidl, mediante
los processns de teang
de decisiones, a la
motivacion para
poner en practica
las mismas

Nadi en absoluto

Alguna contribucién
para tomar

La toma de decisiones
consitibuve

dectsiznes ala TUAtA MO poco
motivacion para a la motivacion
vjecutarlas

de oo b

Nunca entran 4 jugar
papel alginn ent lus
decisiones pero, cn
cambio, i suelen ser
consultados alpung
Rue otra ver

Nounahnenty
resultan consultados
al tespectn, pera
ordinatianenie nin
quedan englobados
on la wma de
deesiones

La toma de decisiones
contribuye

relashvamente pocy,

onada, ala .
motivacion de In .
decision, y,

normalmente, arroja

una motivacién

adverst

NI EO N U,

Estdn plenamente
envurltos en todas
las drecisiones
relacionndas con su
labyeor




Varahie Goifoo de s vanahley © canizatias (Contie. L on) Liem
organizativa numera
g Sebasa Salamente se inte- Hombhre a hombire Tanto hambre Ampliamenie basads
Ia toma de resa por el modelo casi por entero, a hombre como en lus grupas, y se

decisiones en
el modelo de
grupos o en ¢l
shombre

a homtres?
tAlienta

o desaliente

el trabajo en
equipa’?

6. Cardcter de la.
fijacidn de los
abjetivos
u érdenes
o, Manerm en que

usualmente sc
ejecuta

b, (Hasta qué
exiremn
tienden a es-
forzarse los
distintos
niveles
Jrirquicos en
pro de Ja
obtencidn de
los fines de
sctuacion?

¢, Hay fuerzas
pam aceptar,
resistir, v ain
techarar los
vbjetives?

7. Cutdcter de los
procesns de
connol
o ({Enoqué

niveles
jerdrquicos de

la srganizacion

hay una
preveupacion
primardial

o imponante,
respecio a la
actiscion Je
las funciones
de control?

hombre a hombre.,

y desaliente el trabara

en eyutho

desalentando el
trabajo en equipn

e i,J

RIUPO, ©P pane
altenta ot vabiio
en equipn

1 .

Excepto en Jos casos
de emergencia los

Los objetivos s¢
fijan conforme a lus

Se publican tas
ordencs, v es es

alienta el trabaje en
equipa

Se publican las
ardenes, ¥ no hay

objetivos sucten drdenes publicadas todo, aunque, por mis
establecerlos usual. ul efecto, teas otra parte, pudiera -
mente los grupos discusidn con los —0 No~— existif
participativos subordinados de Jus alguna oportunidad
problemas y de fa de comentario
aecidn prevista al
efecto
! f ]
% H 1 Ll ! i [ i 1 - ' 4
Los ¢levados objeti- Los sltos fines son Los altos fines son L.os altos fines son
vos son buscados buscados por los buacados por los buscados con ahinco
por todos los niveles niveles elevados de la nivcles supremos de por la alta digeccion.
de la organizacion, organizucidn, los que, 1a organizacion, v a y generalmente suelen
aun cuando los ocasionalmente, menudo resistidas resisticse a ellos los
escalones inferiores encuUentran resis- moderadamente por subordinados
de la misni a veces tencia en Jos los subordinidas
presionan para niveles inferiopes
aleanzitr fines mds
altos que los
cycalones superiores
— b e s o i mm = = e e gy
, 8
Las fines son Los fines son Los objetivos ton 108 ohjetivos son
abicrtamente abicrtamente shientameme totalmente acepradis.

aceplados, pero,

de manem subterrinea

y no confesada,
tropiczan con una
fuerte resistencia

l,.__.,n__...x.m_x_ b g

Solainente en la
ctispide estricta

P . .

aceptados, pera

a memrdo resulta que
se enfrentan a

cierta resisrensia
subterrdnea, al menos
en un grado
moderado

Pritnordial

o principalimente
en los niveles s
elevados

)
D SO |

aceptados, peru

2 veces <on J‘R\ln.’.
resistera
subterrines

En primer lupar
dento do los
esclones supermees.
pero hay crepo
BERUNDCNLS Some
parde Jo
responsabilalsd en
Tos intermedios, 3,
en menos grado,
también on los
niveles mienores
de La emipresa

ala vez en el plano
de 1o virde v envel
de lo subtevraneo

ISR GEOR TSN SUUNN TOUURNUS VORI BRE Y

La prencupacnin pret
fa actuacion e fas
funvinnes de voateed
& weniy, sepul
tondas bas probatale
dades, en b aminos
teados de la
erRapzIcion

4




b.

-

-

Variable
organizaliva

in gud
grado son
exactay bis
mediciones e
informacion
withzsdas
Parta guir
¥ actuar en
cuanto a las
funviones de
control, Ve qag
medida existen
fuerzas
tambien en Ja
onerizacion
capaces Jdo
distarsionar
falsear es
informacion
refesida?

Grado en ¢l
cual la
tevision ¥
funviones e
contral s
hallan con-
centeadas

Grado en ¢t
que hay en
presencia una
atgamieacivn

mfonal ¢
AN R
Aoy e centy
n l)pml('lull
de los oben.
voude s
organizacién
foremad

Gradaen gue
[RTERFINSNN
Lontal
fheburacia,

b contatulidad
v oy wies,
fos e proae
dutinlad,
sty ah)

e utosan
Para aaly
[T O SR TT
Areseluc
Ao
bl
LA
pror oty e
v pen e
Cemplenla

dpes

Loos
Vivariey, 0
g ados
fuat b

by or ares de
uhe o rea
franc

gt d
sy

'Mx e
sholel
firny
cetsrdrala

Grdfica de lar coracieristicas organizatives (Continuacidn) lem
nimero
Fueries preswnes st certo Hay fuvrzas Hay fuerzas muy
para obtener una grada de presion notablemente patentes fue
exacta y dumpleta pata protegerse una potentes que distorsionan
mformacion, a fin M ¥ 3 sus distonsionan y falsificus. Como
de guesr ol prpio caleaas, v de ahi y falaifican ta consevuenc, las
compartamiento, ¥ ¢l yue Jues s wualinente informagion, P ahi tediciones v la
comportaiti ity iy CicTtd proston que fas tedicwenes nformacion
los grupus prapios distorsiopanes; ls ¥ ta informacion aparecen usualmenie
v relacionsdos, san mfonescion es tan resulten o menudo inconipletas, ¥ wn
cosa cortiente: de aln solt moderadamente ncampletas ¢ a menudo
qute Leantosinac e taplety, ¥ contiene HIeN A0y nadecuadis
s las medictones par supuesto algunas
li\‘nlf.lll F I I GE Y SENY llll‘\dt“l\fdk“
completa y ensty
e e s —vreg e s remeare A oo e oo e ! I | 1 : ! { {43
1
Altamente Se ¢ncuentran Hay una moderada La sevisin y el
concentradas y silo relativamente niuy delegacion en - control s Hlevan
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PROTOCOLO DE ANALISIS

DE FORMA
INDIVIDUAL
SUJETO: 5 NIVEL: 3
SISTEMA SISTEMA SISTEMA SISTEMA
I IT 111 Iv

LIDERAZGO 1 a L 1 3 Sopa, - ) 1
b 1 ) Stee ) 2
c 1 i 1 i 29 3

d 1 ) ——stst 4
e |\ 1 1 sef 3 5

MOTIVACION 2 a 1 ] Y VPR ] 6
b 1 | i “Yte 7
c i i —sat® 8

d 1 ) segct 4 9
e | 1 1 ‘0 g 1 10

f | ) | l.—‘u‘-‘"r‘——-. 11

9 2 A L e § 12

COMUNICACION 3 a 1 [ YV | 13
by A i ' _tta gy 14

c 1 1 1 1 ss® ) 15

§ L 1 L ”“.-.-".',., 1 i‘;

L ) 1 3 WA |

d 1 1 1 gqept et g 18

2 " 1 1 LLI Y'Y . | 19

K 1 2 'R ey 20

4. [ 1 | ] YY) 21

5 2 ' T y 22

e i 1 4 ¢ 23

f 1 1 1 [N } 24

1 4 i 1 [ ¢ 25

2 1 0 L4 g 26

INFLUENCIA 4 a 1 1 [ § 27
b 1 A T J 28

¢ 1 1 L [ A 29

2 1 A L Oideaa 4 30

d | 2 1 1 ges 3y 31

e 1 1 3 PEX T 4 32

CECISIONES &5 a 1 1 F 3 33
b 1 1 1 - 4 4 34

1 1 3 A4 4 35

d A 1 b tandm 1 36

e 1 3 1 PO S ;37

2 4 i 1 9 geiean g 38

f 1 1 } % 39

g 1 1 1 st ) 40

OBJETIVOS 6 a \ 2 ) oege*’” 1 Al
b 1 1 L g 42

c i 1 2 ] PPN 3 A3

CONTROL 7 a L 1 1 2 WY e, 44
b 1 1 1 ¢ ¢ 45

€ L 1 i 1 o . 46

d I 1 ) 14 &

_ e 1 1 i 11 48
ENTRENAMIENTO B a N 1 \ P L eet® g 40
by 1 A [ ] 50

c 1 1 ol 1 51

PASADD aumm
PRESENTE ..+,
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PROTOCOLO DE ANALISIS

DE FORMA
INDIVIDUAL
SUJETO: 6 NIVEL:
SISTEMA SISTEMA SISTEMA SISTEMA
I i 111 Iy
LIDERAZGO 1 a e ' ) | 1
by i NRELAN : )
c L eef*” 1
d 3 [ 4 1 1
e [ 1 hi) XIPO ] i |
MOTIVACION 2 a it Lol 1 |
by 2 e - [ [}
c L il )
d 1 ' [}
? L 1 PR R R | } i
\ e g ] 3
. L 1 I — ]
" COMUNICACION 3 g 1 g’ N 1 I
by L ey — 4
c 1 ) i Ly _ 1 i)
2 3 ‘1 3
3 ) b~ 2 I
d 1 % 5 i R |
2 1 i 1 [ .
K 3 [ 1
4 1 ' 3 4 4
5 1 1 [ i 9
e 1 9 ] 94
f .- L, A 1 1
1 q 1 SIAN N\ i)
' 2 “]‘0.n‘ i | y )
INFLUENCIA 4 & 1 e g e [}
b 1 RN 1 3
c 1 ’
2 1 NS 1
d 3, A 1 )
L e 1 ‘v 1
DECISIONES 5 a % > )
b l l 1 AQ:" '
C L 1 b | }
d @ 1 ‘1l i
e 1 1 a2 1 1
2 t (] M. | ]
f 1 1 . I
g L 1 0’!’* L ]
QBJETIVOS 6 a N : ' LN 1
b ¢ Ty L 1 1
C L} 'u. 1 1
CONTROL 7 3 t 2 ¢ vy t 1
b — 1 ') 1 s
c [ 1 i ]
d L 1 ' [ 1
e JOW
ELTAENANING B @ . o BRI 1
b ' :\". l ‘
IS "y a1 | [
PASADQ —~—eer

PRESENTE ...
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PROTOCOLQ DE ANALISIS

DE FORMA
INDIVIDUAL
SUJETO: 7 NIVEL: 3
SISTEMA SISTEMA SISTEMA SISTEMA
1 Ir 111 Iv
LIDERAZGO 1 a L 1 3 1 1
b . ..i"..‘ i ‘ 2
c 1 LTI 1 1 3
d .T os o h® 4
e | — 1 N | 5
MOTIVACION 2 a —aa it A i g
o et : ! 8
d v— . g 1 N ) 9
e ) 3 1 1 10
f L TS 1 4 y 11
g r A A .l l 12
COMUNICACION 3 a - Treee ) 1 j 13
b L 2 Y YN (] 1 14
cc 1 l ..'."l l 15
2 3 1 agecttt Y y 16
3 aed 1 y 17
d 1 XYY ' y 18
2 4 N Y T 3 19
K 2 L’.”. I y 20
4. M T 21. .
5 1 43°° A ] :2
e aasse® g 1 ] 3
F L™ osp - L N } 24
1 —faa N\ 'y § 25
2 g ten, g g 26
INFLUENCIA 4 a v } bl | 1 } 27
b *9easa 1 {28
T B N LA J 29—
2 1 - 4 { 30
d 1 ) 31
e e 1 § 32
DECISIONES 5 a st 4 33
b Lpeiegt® i 4 34
c* i j 35
d Fowwe © 000 o gu | ] 36
e 1 T TR i y 37
2 1 j‘.""" N I [ 38.
f & .., 39
g * e 0 40
OBJETIVOS 6 a ° " —41- I
b - 42
C 4 1 Ce— ‘% qeege y 43
CONTROL ] a L N poptt VT y 44
b a® 45
c 1 3 N L 4 46
d 4 .3 A y 47
e ol * 48
NTRENAMIENTO § @ b S peestatd ! b e
b 1 tare 1 i 50
c n 1 ‘1 ) 5l
PASADO

PRESENTE ....




LIDERAZGO 1

MOTIVACION. 2

COMUNICACION - 3

c

INFLUENCIA 4

c

DECISIONES 5

O0BJETIVOS 6

CONTROL 7

ENTRENARIENTO 8
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RESUMEN DE LOS NIVELES 1, 2 Y 3

PASADDO.
SISTEMA SISTEMA SISTEMA SISTEMA
I I1 IT1 Iy
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LIDERAZGO

MOTIVACION 2

COMUNICACION 3

c

ITHFLUENCIA 4

DECISTONES

0BJETIVOS

CGNTROL

ENTRENAMIENTO

c

wn

CT Do OTONTRC-YNN—AaA0 T DAaANN—OD Nt D DWW TOLOG DO OT D0 oo

RESUMEN DE LOS NIVELES 1, 2
PRESENTE.

3.

SISTEMA SISTCMA SISTEMA SISTEMA
1 1T 17 1v-
L 1 111 g L1111l 1.
] b 1 11} i 1111111 11l i |
L 11 1 1111 [ 11111 i 11 )
i 11 A 11 1 11111 1 1111 J
1 11 [ 1111 [ 111111 ¢ 1 B |
1 1 1 [ 11111 1 1111 . g []
N 1111 3 1 1 1111111 ¢ |
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ANALISIS DE FORMA.

Una vez aplicado el protocolo de Rensis
Lickert a 14 personas de diferentes niveles, mismos -
que llamamos Nivel 1, Nivel 2 y Nivel 33 nos dieron -
lcs siguientes resultados (Ver graficas individuales-

de los niveles).

NIVEL 1 PASADO PRESENTE
SISTEMA 1 7 2
SISTEMA 1! 47 12
SISTEMA II1 80 94
SISTEMA TV 19 45
YIVEL 2 PASADO PRESENTE
SISTeNA 16 16
SISTEMA I 75 82
SISTEMA T11 104 98
SISTEMA 1V 11 7
NIVEL 3 PASADO PRESENTE
SISTEMA | 16 36
SISTEMA 1 66 106
SISTivA 111 140 121

SISTUMA TV 26 32




RESUMEN PASADO PRESENTE

=S=IRES

SISTEMA 1 39 54
SISTEMA 11 188 200
SISTEMA 1I1 324 323
SISTEMA 1V 56 84
CONCLUSIONES.

El nivel 1 nos reporta que el estilo que
mas se presentaba en el pasado era del consultat1vo y-
en menos proporcidn el benevolente y autor1tar1o. En
el presente el estilo que predomina es eI consultati-

vo y en menor proporcion el participativo.

EV . nivel 2, nos reporta que en el pasado
el estilo que b&sicamente_se~presentaba era el consul-
tativo y en ocasiones también el benevolente y autori-
tario. En el presente el estilo consultativo es el --
principal y en muchas ocasiones también el benevolente
y autoritario. Sin embargo, notamos que,en el pasado

ei estilo era mis consultativo que el del presente.

El nivel 3, comenta que en el pasado el -
estilo bdsico era el consultativo y en ocasiones el be-
nevolente y autoritario., En el presente el estilo que-
predomina es el consultativo y en muchas ocasiones el -
benevolente y autoritario. Hacemos notar que el estilo

del pasado era mls consultativo que el del presente.




COMENTARIQS.

Se aprecian contradicéciones o diferencias
entre los niveles, ya que a pesar de encontrarse en el-
Sistema 3, Consultativo en el pasado y presente, apre--
ciamos que en el pasado el sistema era mas consultativo

que el del presente.
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SUJETO: !

CONDUCTA

AREA DE
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CDNTENIDO

NIvEL: ]

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARTIOS

COMENTARIO AL  AREA

la
ib
lc
1d
le

LIDERAZGO
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
2 2
3 3
3 3
3 3
4 4
MOTIVACION
SISTEMA
PASANO  PRESENTE
PASAN SINIE
3 3
3 2
3 3
3 3
y 3
3 3

Al parecer en esta area el sistema
que mis se presenta es el Consulta
tivo alqunas veces con el partici-
pativo y benevolente autoritario.

En el presente 1a forma de ejercer
el liderazqo no ha variado,

Comentario al drea: Esta area se -
encuentra funcionando con el siste-
ma Participative,

£n el pasado la variable de motiva-
cidn se daba por el sistema Consul-
tativo,

En ¢l presente el estilo basico es
Gonsultativo asi camo con influen-
cia del henevolente autoritario,

tomentario a la variable: Al pare-
ter en el pasado fas condiciones -
de esta variable eran mas de siste
ma Consultativa de 1o que son en p)
presente.

En la variable liderazgo e influen--
cia se aprecia cierta desconfian
za en las relaciones. Tomando’
en consideracién el tipo de or-
ganizacidn que se estd estudian
do {tipo lineal), las formas d
liderazqgo, motivacion e influen
cia, rebasan 1o que una organi-
zacion ltineal puede permitirse
sin embargo se podria intentar
mejorar las motivaciones.

Pasa a 1a hoia No. 2




4a
4h
dc)
Ac?
4d
de

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL AREA

INFLUENCIA
SISTEMA
PASADO  PRESENTE

4 3

PN W
W W W Www

En esta variable notamos que en el
pasado no habfa un estilo definido
para la influencia,

En el presente el sistema basico es
el Consultativo.

Comentario a 1a variable: Se hace
notar que en el presente existe ya
un estilo que es el consultativo -
y que en el presente intervenian 3
sistemas: el benevolente autorita-
rio, el consultativo y en participa
tivo, en la misma proporcion por es
to se considerd que no habia un es=
tilo definido.




SUJETO

4

R

AREA DL cONDUCTA,

PROTOCOLO BE ARALISIS DE CONTLCNIDO

NIVEL: 1

VARTABLE ORGANIZATIVA

COMEHWNTARIGOS

COMENTARIO AL AREA

1h
1c
1d
le

2a
2b
2¢c
2d
2e
2f
2

L1DERAZGO
SISTEMA

PASADO
3

1
3
4
2

PREEENTE

3
3
4
3

MOTIVACION
SISTEMA

PASADO

[RERFRE R SRy

PRE?ENTE

[FSRICH AR~

En el pasado el estilo que predomina 1i
geramente es el consultativo,’

En el presente el estilo es consultativo
a?i como también en ocasiones el consulta
tivo.

Comentario a la variable: Existen dis--
crepancias en cuanto al estilo de ejercer
el liderazgo en el pasado y en e) presen
te,

En el pasado las motivaciones estaban da
das por el sistema 3, consultativo,

En e) presente los sistemas de funciona--
miento de esta variable son el consultati
vo y el participativo indistintamente.

Comentario a 1a variable: Existen dife--
rencias entre el pasado y presente. Hace
mos notar que en el presente no existe un
estilo definido de funcionamiento.

En 1a variable de ljiderazgo se
aprecia que los subordinados -
no tenfa confianza hacia los -
superiores en el pasado. Tam-
bién notamos que las motivacio
nes pueden ser susceptibles de
mejorarse.

£1 sujeto comenta que la in- ~
fluencia se ejerce en sentido-
vertica) descendente y Ginicamen
te de esa manera,

Pasa a 1a Hoja No, 2




VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL

ARE?

4a
4b
4cl
4c2
44
4e

INFLUENCIA
SISTEMA
PASADD  PRESENTE
3

LS IR e g - 3K )
N s

En el pasado en 1a variable de influencia
el estilo que mas se presentaba era el --
participativo y en ocasiones también el -
consultativo.

En el presente 1a influencia es de tipo -
participativo y en ocasiones consultativo,

Comentario a la variable: HNo existen di-
ferencias entre el estilo del pasado y --
presente,




SUJETO: 3

AREA DE  CONDUCTA
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

NIVEL: 1

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL  AREA

LIDERAZGO
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
la 2 3 £n el pasado en esta variable el sistema |Se aprecia que la motivacidn es
b 3 3 predominante es el consultativo. de tipo consultativo pero en al
lc 3 4 gunos puntos podria mejorarse.
1d 3 3 En el presente el sistema que mds se pre |Notamos también que no es con--
le 3 3 senta es e] consultativo, gruente 1a forma de influencia-
dado que el sujeto nos reporta-
Comentario a la variable: A pesar de quejque l1a estructura de 1a organi-
no existen diferencias entre el estilo dell zacign es de tipo lineal.
pasado y presente hacemos notar que en el
presente el estilo es mas consultativo -~
que en el pasado.
MOTIVACION
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
24 2 En el pasado 1as motivaciones eran de ti-
?b 2 k} po benevolente y autoritario.
2¢ 2 3
2d 2 k! En el presente las motivaciones son consu}
2e 2 3 tativas,
2f 2 3
24 2 3 Comentario a la variable: Existen dife--
rencias entre los estilos del pasado y el
presente,
INFLUENCIA
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
ha 2 3 En el pasado en esta variable notamos que
b 2 3 no existia unestilo definido.
Acl 3 3
Ac? 3 4 En el presente el estilo que mds se pro--
4d J K| senta es el consultativo,
de 2 3 Pasa a la Hoja No, 2
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VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

Comentario a 1a variable: Se parecian di
ferencias entre los estilos del pasado y
presente,

COMENTARIO AL AREA




SUJETO: 1

AREA DE CONDUCTA.
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

NIVEL: 2

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL  AREA

LIDERAZGQ
SISTEMA
PASADO PRESENTE
la 3 2
1b 3 ki
1c 4 3
1d 3 3
le 3 2
MOTIVACION
SISTEMA
PASADO PRESENTE
2a 1 1
2b ki 2
2c 3 2
24 3 2
2e 3 2
2f 3 2
29 3 2

En el pasado el estilo bdsico es
consultativo.

En el presente, Tas caracteristi-
cas organizativas estdn dadas por
el estilo benevolente y autorita-
‘rio asf como por el consultativo,

Comentario a 1a varjable: Por 1o
anterior es importante sehalar --
que en el pasado el sistema era -
mas consultativo y participativo-
en alguna forma de lo que es en -
el presente,

do era de tipo consultativo,

En el presente el estilo bdsico -
es e] benevolente autoritario,

Comentario a la variable: Al pare
cter las condiciones del pasado --
eran mejores que las del presente
en esta area,

€1 estilo predominante en el pasa

En el drea de conducta (que es
td inteqrada por las variables
organizativas de liderazgo, mo
tivacidn e .influencia), nos en
contramos que en el pasado el-
estilo era basicamente consul-
tativo; sin embargo en el pre-
sente ha pasado a ser benevo--
Tente y autoritario.

Esto es, el gerente pedia y re
cibia informacién de los subor
dinados reservandose el derecho
a la decision final, en el pre
sente la gerencia es de naturd
leza benevolente y autoritaria,

Pasa la Hoja No. 2




VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARILIOS

COMENTARIO AL

AREA

43
4b
4cl
d¢c2
4d
de

INFLUENCIA
SISTEMA
PASADD PRESENTE

[N FLER W IL N P YA
NWL NN

En el pasado el estilo predominan-
te era de tipo consultativo.

En el presente predomina el benevo
lente autoritario.

Comentario a la variable: En rela-

cion al tipo de respuestas anterig

res el estilo ha venido a modificar]
se pasando de sistema 3 Consultati

vo a sistema 2 Benevolente autori-

tario,




SUJETO: 2

AREA DE CONDUCTA,

PROTOCOLO DE AHALISIS 0E CUNTLWIDU

NIVEL: &

VARIABLE ORGAN[ZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL  AREA

la
1b
ic
1d
le

2b
2¢
2d
2e
2f

43
4b
4c)
4c?

LIDERAZGO
SISTEMA

PASADO

WD MNON W

PRESENTE

LW NN W

MOTIVACION
SISTEMA

PASADO

B0 IO N N ) )t

PRESENTE
3 .

N W W Lt W

INFLUENCIA
SISTEMA

PASADO
3

3
3
2

PRESENTE
3
3
3
3

En e} pasado el estilo de liderazgo esta
ba dade por el sistema consultativo y en
ogasiones por el benevolente y autorita-
rio.

En el presente el estilo principal es el
consultativo y en ocasiones también e) -
benevolente y autoritario.

Comentario a la variable: No se aprecian
diferencias entre el estilo de ejercer el
1iderazgo en el pasadoc y el presente.

Las motivaciones en el pasadb eran de ti
po benevolente y autoritarid y también en
ocasiones de tipo consultativo.

En el presente son basicamente consulta--
tivas.

Comentario a la variable: Se a?recian di
ferencias entre los estilos del pasado y
del presente.

En esta yariable en el pasado, no habia -
un estilc definido, se daban por iqual -
fl consultative y el autoritario benevo-
ente.

En el drea de conducta nos en-
contramos que el estilo es mis
cansultativo en el presente -wnr
pero notamos también gierta --
desconfianza en las relaciones.
E1 sujeto comenta asimismo, que
la influencia se ejerce en 1fn~
nea vertical descendente princi
palmente,

B s e o




VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL ARCA

4d
de

PASADO PRESENTE
2 3
2 2

En el presente el estilo primordial es el
consultativo,

Comentario a 1a variable: Mientras en el
estilo ho existia un estilo definido en -
el presente, se nota que es de tipo con--
suitativo,




SUJETO: 3

AREA DE  CONDUCTA.
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

NIVEL: 2

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL  AREA

1b

1d
le

2h
2c
2d
e
2f
2g

LIDERAZGO
SISTEMA
PASADO  PRESENTE

N = e RO RO
N = = RO

MOTIVACION
SISTEMA
PASADO  PRESENTE

N LD L) LI L) st ps
D = I 0 L) bt e

En el pasado, Ta variable de liderazgo
estaba dada principalmente por el siste-
ma 2, benevolente y autoritario; sin em-
bargo en ocasiones también por el explota
dor autoritario.

En el presente es principalmente de tipo
benevolente y autoritario ast como de es
tilo explotador y autoritario en ocasfo-
nes.

Comentario a 1a variable: No se aprecian
diferencias entre la manera de ejercer el
Tiderazgo en el pasado y el presente.

En el pasado 1as motivaciones eran de ti-
po consultativo y en ocasiones explotador
y autoritario,

En el presente son de tipo explotador y -
autoritario asi como en ocasiones también
consul tativas.

Comentario a la variable: Existen dife--
rencias entre el estilo del pasado y el -
presente.

E1 area de conducta no muestra
cambios en el estilo del pasa-
do y presente, sin embargo es

de notarse que existe descon-

fianza en 1as relaciones, por

otra parte en las motivaciones
consideramos que hay puntos -

que pueden mejorarse,

E1 sujeto comenta que la in --
fluencia se ejerce en sentido

vertical y dGnicamente asi,

Pasa a 1a Hoja No. 2




VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

da
4bh
4cl
4c2
4d
de

INFLUENCIA
SISTEMA
PASADO  PRESENTE

NI W LW NN
N LN N

En 1a variable de influencia en el pasado
no hay un estilo definido; se dan el con-
sultivo y el benevolente y autoritario.

En el presente no existe un estilo defini
do de funcionamiento, se utilizan indis--
tintamente el consultativo y el benevolen
te y autoritario.

Comentario a la variable: No existen di-
ferencias entre el pasado y el presente,

COMENTARIO AL AREA




AREA DE  CONDUCTA.

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

SUJETO: 4 NIVEL: 2
VARIABLE ORGANIZATIVA COMENTARIOS COMENTARIO AL  AREA
LIDERAZGO
SISTEMA
PASADO PRESENTE .
1a 3 3 En el pasado esta drea era bisicamente - JEn el pasado esta &rea era ba-
1h 3 3 del sistema 3, consultativo. sicamente de tipo consultativo
1c 3 3 . ' : y en ocasiones participativa,
1d 3 3 En el presente el sistema es'de tipo con jbenevolente y autoritarfio.
le 4 4 sultativo, Notamos sin embar?o que algunos
puntos de las motivaciones pue
Comentario a 1a variable: No se observan ]den ser mejorados. Asimismo -
diferencias entre el estilo de ejercer el]el sujeto comenta que la in--
liderazgo en el pasado y en el presente. ]| fluencia se ejerce en sentido-
' vertical descendente. ‘
MOTIVACION )
SISTEMA
PASADO PRESENTE
2a 2 En el pasado las motivaciones se daban --
2b 1 3 por el sistema 3, consultativo y también
2c 2 2 en ocasiones por el benevolente y autori-
2d 3 3 tario.
2e 3 3
2f 3 3 £n el presente el estilo es consultativo,
2 3 3 con alguna particfpacibn del benevolente
y autoritario,
Comentario a la variable: No existen difd
rencias entre el pasado y el presente,
INFLUENCIA
SISTEMA
PASADO PRESENTE
4a 3 3 En 1a variable de influencia, en el pasa-
4h 2 2 do, no habia un estilo definido ya quc{: se
4¢cl 2 2 daban por igual los estilos consultativo
ﬁz g g y el benevolente y autoritario.
2 2




VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL AREA

En el presente ho éxiste un estilo defi--
nido de funcionamiento de esta variabie;

se dan indistihtamente el consultativo y

el benevolente y autoritario,

Comentario a la variable: No existen difd

rencias entre el pasado y el presente,




SUJETO; 1

AREA DE  CONDUCTA.
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

NIVEL: 3

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL  AREA

la
1b
1¢
1d
le

23
2b
2c
2d
2e
2f
24

LI1DERAZGO
SISTEMA
PASADQ PRESENTE

Lo - R XY RN
P w

MOTIVACION
SISTEMA
PASADQ PRESENTE

[XERE CERE R
WL N WWN

E1 sistema que mds se daba en e) pasado-
para esta variable, era el consultativo;
asi como tanbién a veces el participativo

En el presente, el estilo es bsicamente
consultativo. T

Comentario a la variable: No se aprecian
diferencias entre el estilo del pasado y
el presente; sin embarge, notamos que en.
e] pasado el estilo era tendiente al sis
tema 4, participativo.

En el pasado las motivaciones estaban da-
das por los estilos consultativo y benevo
lente y autoritario indistintamente,

En el presente el estilo es consultativo
y en ocasiones también benevolente y auto
ritario.

Comentario a la variable: Se aprecian -
diferencias entre el pasado y el presente
En el presente ya existe un estilo defini
do de funcionamiento de esta variable.

Deducimos que las motivaciones
pueden tener algunas mejoras
dadas las respuestas del suje-
to; sin embargo resulta con -~
tradictorio que st la organiza
cibn es lineal la influencia -
se ejerza en sentidos ascendep
te y descendente, Lo cual es -
bastante cuestionable. :
No se parecian diferencias en-
tre el estilo del pasado y el-
presente,

Pasa a 13 Hoja No, 2




VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL

AREA

4a
b
dcl
dc2
ad
de

INFLUENCTA
SISTEMA
PASADO PRESENTE

WWNH NN
L WM N L N

En el pasado en esta variable no existia
un estilo definido de funcionamiento; se
daban por iqual el consultativo y el be-
nevolente y autoritario.

En el presente los estilos consultativo y

benevolente y autoritario se dan indistin
tamente. ‘ '

Comentario a 1a variable: No existen di-
ferencias entre pasadq y presente.




S

AREA DE  CONDUCTA.
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO
SUJETO: 2 NIVEL: 3
VARIABLE ORGANIZATIVA COMEHNHTARIOS COMENTARIO AL AREA
LIDERAZGO
SISTEMA
PASADO PRESENTE " e
la 3 - 3. En el pasado el 1iderazgo era en su tota- | De las respuestas emitidas por
1b 3 3 lidad de tipo consultativo. este sujeto concluimos que el-
1c 3 3 estilo es consultativo en el -
1d 3 2 En el presente el estilo principale es el | pasado y presente. Notamos --
le 3 2 consultativo pero también en ocasiones es | cierta contradiccidn en el 11~
benevolente y autoritario. derazgo debido a que si las re
, laciones son de confianza se--
Comentario a la variable: Se aprecia que | 9Un el sujeto, después nos di-
en el pasado el estilo era mas consultati | ce que el superior no 1o toma-
vo que en el presente, ‘| en cuenta s6lo ocasionalmente,
, Notamos también que las motiva
MOTIVACION ciones pueden mejorarse,
SISTEMA €1 sujeto nos comenta que la-
PASAQD  PRESENTE influencia se ejerce principal
2a 3 3 Las motivaciones en el pasado se daban conf mente en sentido vertical des-
2 3 3 el estilo benevolente y autoritario y en | cendente y sélo en este senti-
gg g g algunas ocasiones por el consultativo. do.
2e 2 2 En el presente son principalmente de tipo
2f 2 1 consultativo.
29 2 3 ,
Comentario a 1a variable: Se notan dife-
rencias entre los estilos del pasado y -~
del presente.
INFLUENCIA
SISTEMA
PASADO PRESENTE
4a 3 3 En el pasado esta variable estaba dada por
4b 3 el sistema consultativo principalmente,
4cl 3 3
4c2 4 3 En el presente esta variable es de tipo -
gg :25 g consultativo primordialmente, Pasa 3 la Hoja No. 2




VARIABLE ORGANIIATXVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL

AREA

Comentario a la variable: A pesar de que
el estilo basico no ha cambiado en el pa-
sado y en el presente hacemos notar que -
el estilo es mas consultativo en el pre--
sente de 10 que lo era en e]  pasado,




SUJETO: 3

AREA DE  CONDUCTA.

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

NIVEL: 3

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIDS

COMENTARIO AL AREA

1a
1b
1c
1d
le

2a
2b
2¢c
2d
2e
2f

LIDERAZGO
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
3 3
4 4
2 2
4 4
3 3
MOTIVACION
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
2 2
3
3 3
4 4
3 3
4 4
4 4

En el pasado en esta variable al parecer -
no habfa un estilo definido ya se presen--
tan indistintamente el estilo consultativo
y el participativo,

En el presente no existe un estilo defini-
do, el funsionamiento de esta variable es
td dado por 1?ual por los estilos consulta
tivo y participativo. -

Comentario a la variable: No existen dife
rencias entre el pasado y el presente.

En el pasado las motivaciones eran de tipo
consultativo y participativo indistintamen
te.

En e} presente 1as motivaciones son de es-
tilo§ consultativo y participativo por - «
igual,

Comentario a la variable: No existen dis--
crepancias entre Jos estilos del pasado y
presente. Hacemos notar que no existe un 4
estilo definido.

De las respuestas de esta perso
na concluimos que en el pasado
el sistema era menos consultatj
Vo,

No se aprecian contradicciones
significativas y las respuestas
de este sujeto son bastante --
congruentes,

Pasa a la hoja No, 2




o

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL AREA

4a
4h
4cl
4c2
4d
de

INFLUENCIA
SISTEMA
PASADO  PRESENTE

) L NI W BN
WMo N

En el pasado en esta variable notamos que
el estilo que mas se presentaba era el con
sultativo y en ocasiones el benevolente y
autoritario.

En el presente la influencia es de tipo corf
sultativo-y en ocasiones henevolente y au-
toritario.

Comentario a 1a variable: No existen dis
crepancias entre el estilo del pasado y el
presente, .




AREA DE  CONDUCTA.
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIUO
SUJETO: 4 NIVFL: 3
VARIABLE ORGANIZATIVA COMENTARIOS COMENTARIO AL AREA
LIDERAZGO
SISTEMA
PASADO  PRESENTE .
la 1 -1 En esta variable en el pasado e] sistema |Segin este sujeto el drea de -
1b 1 1 que mds se presentaba era el explotador |conducta se basa en el estilo-
1c 2 2 y autoritario, benevolente y autoritario y en
1d 3 3 ' ocasiones también por el explo
le 1 1 En el ?resente el estilo predominante es | tador y autoritario.
el explotador y autoritario. E1 sujeto coménta que no existe
confianza en las relaciones, -
Comentario a la variable: No existen di |dice también sentirse insatisfe
ferencias entre el estilo de ejercer el” |cho y considera que las motiva-
liderazgo en el pasado y presente. ciones sdlo son de indole econd
mico. Su comportamiento es hos
MOTIVACION ti1 con frecuencia.
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
2a 2 2 En el pasado las motivaciones eran prin
2b 1 1 cipalmente de tipo explotador y autorita
2¢ 2 2 rio.
2d 1 1
2e 1 1 En el presente las motivaciones estan en
Sf % } el sistema 1, explotador y autoritario.
9
Comentario a la variable: No se aprecian
discrepancias entre el pasado y presente.
Pasa a 1a Hoja No. 2




VARIABLE GRGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL

AREA

4a
4b
4cl
4c2
4d
de

INFLUENCIA
SISTEMA
PASADO  PRESENTE

= N LN
N oW N

En el pasado el estilo que mis se presen
taba en esta variable era el benevolente
y autoritario.

En el presente el estilo es benevolente y
autoritario.

Comentario a la variable: No notamos di-
ferencias entre el estilo del pasado y el
presente,




AREA DE  CONDUCTA.
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

SUJETO: 5 NIVEL: 3
VARIABLE ORGANIZATIVA COMENTARIOS COMENTARIO AL AREA
LIDERAZGO
SISTEMA
PASAUO  PRESENTE
1a 3 En esta variable el estilo que mds se -- | Este sujeto es de ingreso re--
b 4 presenta es el participativo, ciente a la organizacidn, sin
1c 4 embargo comenta que esta area
le 4 estd funcionando con el estilo
le 3 consultativo y en ocasiones par
ticipativo,
MOTIVACION
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
23 3 Las motivaciones son de tipo Consultativo
2b 4 y también en ocasiones participative,
2 4
2d 3
2u 3
2 3
21 4
INFLUENCSA
SISTEMA
PASADD  PRESENTE
4a 3 En 1a variable de influencia notamos que
Al 3 ¢l estilo principal es de tipo consulta--
4l 3 tivo,
dc? 3
4d 4
3

fp




SUJETO: 6

PROTOCOLO OE ANALISIS DE CONTENIDO

NIVEL: 3

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL AREA

1b
lc
1d
le

2b
2c
2d
2e
2f

PAS

PAS

LW WW W

N L0 L O Dt

LIDERAZGO
SISTEMA
ADO  PRESENTE

N NN W W W

MOTIVACION
SISTEMA
ADO  PRESENTE

PN MO MO ND W

En e} pasado en esta variable el estilo -
que mas se presentaba era el consultativo.

En el presente el estilo es de tipo con-
sultativo as{ como ;también benevolente y
autoritario; es decir, no existe un esti
Yo definido de funcionamiento. -

Comentario a la variable: Existen dis--
crepancias entre el estilo del pasado y
presente,

En el pasado las motivaciones estaban da-
das por el estilo consultativo y en alqu-
nas ocasfones por el benevolente y auto--
ritario,

En el presente las motivaciones son de ti
po benevolente y autoritario y en ocasio-
nesconsul tativo,

Comentario a la variable: Exfsten dife--
rencias entre el pasado y presente,

En esta area segiin el encuesta
do, los sistemas consultativo
y benevolente autoritario son
los que se presentan.

E1 sujeto nos. comenta que la -
influencia se da por medio de
las lineas verticales (de arri
ba hacia abajo), Gnicamente.

Pasa a 1a Hoja No. 2




VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL

AREA

INFLUENCIA
SISTEMA
PASADO  PRESENTE

42 2 2

4b 3 3

4cl 3 3

4c2 4 3

4d 3 3

4e 2 2

En e) pasado en esta variable el estilo

que se presentaba mas era el consultative
también en ocasiones el benevolente y autg
ritario.

En el presente la influencia se di por me
dio del estilo consultativo y en ocasio
nes por el benevolente y autoritario,

Comentario a la variable: El estilo de) 4
pasado no ha cambiado en relacion con e)
presente. )




SUJETO: 7

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

NIVEL: 3

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARTIOS

COMENTARIO AL  AREA

28
Zh
2t
2d
v
21
2

LIDERAZGO
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
4 1
4 2
3 1
4 1
4 1
MOTIVACTON
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
2 ?
3 1
4 2
] 2
3 2
3 l
4 2

En e) pasado esta variable estaba deter--
minada por el sistema 4, participativo.

En e) presente el estilo de explotador y
autoritario.

Comentario a la variable: Apreciamos di
ferencias muy significativas en la forma
de ejercer el liderazgo en el pasado y -
el presente.

En el pasado las motivaciones eran de 2
tipos el consuitativo y el participativo
indistintamente.

tn el presente las motivaciones son de
tipo benevolente y autoritario en su mayo
yfa y en ocasiones de tipo explotador y
autoritario,

Comentario a la variable: Se aprecian dis
crepancias entre el pasado y presente.

Apreciamos que el sistema del
pasado ha cambiado con relacion
al del presente; ha pasa%o a
S$¥ng$sg g%ag&g y autori tario
En el pasado el estilo basico
era el consultativo.

EV sujeto no siente confianza
en las relaciones, no se nuestr
satisfecho, y comenta que la-
influencia s6lo se da via }i-
nela descendete.

Pasa a la Hoja No. ?
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VARIABLE ORGANIZATIVA COMENTARIODS COMENTARIO AL  AREA

INFLUENCIA
SISTEMA
PASADC  PRESENTE

4a 3 2 En e1 pasado la variable de influencia es
4b 4 2 taba en el sistema 3, consultativo y en =
cl 4 2 algunas-ocasiones por el participativo.
4c2 3 2
4d 3 1 En el presente el estilo es benevolente y
de 3 2 autoritario basicamente.

Comentario a la variable: Existen dife--
rencias entre los estilos del pasado y el
presente. ‘




AREA DE  PROCESO.

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

SUJETQ: 1 NIVEL: 1
VARIABLE ORGANIZATIVA COMENTARILIOS COMENTARIO AL  AREA
COMUMICACION
SISTEMA
PASADG  PRESENTE

3a 4 3 En el pasado el estilo que mis se presen | En esta drea notamos que en ol
b ki 3 taba era el consultativo, ~ Ipresente tiene mds influencia
3cl 2 2 del estilo participativo.
3c2 3 3 En el presente el estilo es de tipo con- fLos estilos del pasado y pre--
3c3 3 3 sultative. sente son consultativos.
3d1 3 ki ’ ) ‘ Notamos sin embargo un poco de
3d2 3 k| Comentario a Ya variable: No existen di-]contradiccién en cuanto a la -
3d3 3 2 ferencias entre el sistema del pasado y [variable de entrenamiento.
3d4 3 4 ¢] presente.
3d5 2 3
Je 3 3
3f K 3
3f1 4 4
3f2 3 3

DECISIONES

SISTEMA .
PASADO  PRESENTE
ha ? 2 l.a toma de decisiones en el pasado se en
bh 3 3 contraba en el estilo consultative primor
he 3 3 dialmente,
bed 4 4
fel 3 4 tn el presente el estilo es participativo
he? 3 q y tamhién en acasiones consultativo,
of 4 3
g 3 4 Comentario a la variable: Existen dife--
rencias entre el estilo del pasado y del
presente, '
‘ pasa a la Hoja No. ?




VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL AREA

6a
6b
6¢c

7a
7b
ic
7d
e

8a
8b
8c

OBJETIVOS
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
3 4
3 3
3 4
CONTROL
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
3 3
3 4
3 3
3 4
3 4
ENTRENAMIENTO
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
3 3
2 2
4 4

En el pasado la variable de objetivos esta
ba dada por el sistema 3, consultativo.

En e) presente el estilo que mds se presen
ta es el participativo,

Comentarfo a la variable: Se aprecian di-
ferencias entre el pasado y presente.

En el pasado el estilo era de tipe consul
tativo. ’

En el presente el estilo es participative,
y en gcasiones también consultativo.

Comentario a la variable: Se notan dife--

rencias entre el estilo del pasado y pre--
sente.

En esta variable en el pasado no existia -
un estilo definido de funcionamiento,

En el presente no hay un estilo definido,

Comentario a 1a variable: No se aprecian
diferencias entre el pasado y el presente.




e e |

AREA DE  PROCESO.
PROTOCOLG DE ANALISIS DE CONTENIDO

SUJETO: 2 NIVEL: 1
VARYABLE ORGANIZATIVA COMENTARIOS COMENTARIO AL AREA
COMUNLCACION
_ SISTEMA
PASADO  PRESENTE v
3a 2 3 En el pasado el estilo predominante era | E1 estilo de funcionamiento de
b ? 3 de tipo consultativo, en ocasiones bene | esta variable no ‘ha cambiado
3ct 2 3 volente'y autoritario y participative;” | en relacidn al presente; sin
3c? 2 3 estos Gltimos se daban indistintamente. embargo notamos que en la va-
3] 3 4 riable de entrenamiento se apre
31 k! 4 En el presente los estilos prevalecien cia cierta contradiccian o di-
3d? 3 4 tes son el participativo y el consultati | ferencia.
3d3 q 4 co gue se presentan en iqual medida.
3d4 4 4
3d5 3 3 Comentario a la variable: Se aprecian di
3e k! 3 ferencias entre 1os estilos del pasado y
i 3 3 del presente; amén de que en el presente
il 4 4 no existe un estilo definido es una com-
3re 4 4 hinacidn del sistema 3, consultativo y 4
participativo.
DECISTONES
SISTEMA
PASADD PRESENTE
Ut ? ? £n ol pasado las decisiones eran de tipo-
Wb 4 1 consultativo y en ocasiones de estilo be
S 4 4 nevelente y autoritario asi come consul-
Hef 3 4 Lativo.
hol 3 4
her? 1 4 En el presente en esta variable el siste-
Wi 3 4 ma que mas se presenta es el participati-
5q 2 4 vo (4).
Comentario a la variable: Se notan dife-
rencias entre las estilas del pasado y el
prosentoe,
Pasa a la Hoja No. 2
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COMENTARTIOS

COMENTARIO AL

AREA

VARJABLE ORGANIZATIVA
OBJETIVOS
SISTEMA
PASADO PRESENTE
63 3 3
6b 3 4
6¢ 4 4
CONTROL
SISTEMA
PASADD PRESENTE
7a 3 K]
b K] 3
Ic 4 ?
T 3 k)
le 3 4
ENTRENAMIENTO
SISTEMA
PASADD PRESINTE
By 3 3
fib 1 1
B¢ 3 K}

En relacion a esta variable notamos que -
el sistema que mds se presenta es el 3, -
consultativosasi también.como en ocasio~-
nes el benevolente y autoritario y el par
ticipativo, ' :

En el presente el estilo basico de las -
decisiones es el 4, participativo,

Comentario a la variable; Se aprecian di
ferencias entre los estilos del pasado y
el presente,

En el pasado hasicamente el estilo que -
mads se presentaba era el consultativo.

En el presente el estilo es de tipo con-
sultativo.

Comentario a la variable: Hacemos notar
que a pesar de que el sistema del pasado
y el presente no ha cambiado en el pasa-
do osta varizhle era més consultativa que
en el presente,

tn o) pasado en esta variable el estilo-
que mas se daba era el consultativo.

£n el presente el estilo es consultativo.

Comentario a la variable: No se observan
discrepancias entre el pasado y presente.




N s

AREA DL PROCESO
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO
SUJETO: 3 NIVEL: 1
VARTABLE ORGANIZATIVA COMENTARIOS COMENTARIO AL  AREA
COMUNICACION
SISTEMA
v PASADO  PRESENTE

Ja 3 4 En e} pasado e! estilo que mds se presen | En el presente el estilo es -<
3b 2 3 taba era el benevolente y autoritario y | consultativo y en ocasiones ~-
3cl 2 3 en ocasiones el consultativo, participativo. En el pasado -
3c2 3 3 _ era consultativo y benevolente
3c3 2 3 En el presente el sistema predominante es] y autoritario,
3d1 2 3 el consultativa y también en ocasiones el| Se aprecia por lo tanto que --
3d2 3 3 participativo. : ain pueden mejorarse algunas -
3d3 2 3 aspectos que se notan debiles
3d4 3 4 Comentario a 1a varfable: Se aprecian dif en la variable Control y Entre
3d5 2 3 ferencias entre los estilos del pasado y | namiento,
Je 2 3 presente.
3f 2 3
3f1 2 3
3f2 2 4

DECISIONES

SISTEMA _

PASADO PRESENTE
5a 3 3 La toma de decisiones en el pasado se en
5b 3 ) contraba en el estilo benevolente y auto-
53 2 g ritario y en ocasiones consultativo.
5 2
el 2 3 En el presente el estilo es consultativo-
be? 2 3 y también a veces participativo.
5f 2 3
5g 3 4 Comentario a 1a variable: Existen dife--
rencias entre el pasado y presente.
Pasa a la Hoja No. 2
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VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARTIOS

COMENTARIO AL

AREA

6a
6b
6¢

7a
7b
7¢
1d
7e

fia
#h
e,

OBJETIVOS

SISTEMA
PASADO  PRESENTE

2 3

2 3

2 3

CONTROL
SISTEMA

PASADO  PRESENTE

2 3

3 3

1 3

2 3

1 3
ENTRENAMIENTO

SISTEMA
PASADO  PRESENTE

1 3

1 2

3 3

En e} pasado la variable de objetivos es-
taba dada por el sistema 2, benevolente y
autoritario.

En el presente el estilo que mds se pre--
senta es el consultativo,

Comentario a la variable: Se aprecian di
ferencias entre el pasado y presente.

En e} pasado no existia un estilo defini-
do en esta variable ya que se daban indis
tintamente el estilo benevolente y autori
tario y explotador y autoritario.

En el presente el estilo es de tipo con--
sultativo.

Comentario a la variable: Se aprecian di
forencias entre el pasado y el presente.

En el pasadn esta yariable era de tipo ex
plotador y auloritario.

£n el presente el estilo es consul tativo.

Comentario a 1a variable: Existen dite--
rencias entre el pasado y presente,




SUJETO: 1

AREA DE
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

PROCESO,

NIVEL: 2

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARILIOS

COMENTARIO AL  AREA

SISTEMA
PASADO

3a

3b

3cl
3c2
3c3
3d1
3d2
3d3
3d4
3d5
de

3f

3f1
3f2

0D WA WP LW W W W D

DECISIONES
SISTEMA
PASADO

ba
5b
5¢c
5d
5el
5e2
5f
5q

PLWWWN WD W

COMUNICACION
PRESENTE

3

NN~ NWwNwNINWwNN

PRESENTE

WwhnNnmN DWW

En el pasado el estilo predominante era -
de tipoconsultativo asi como tambien en
ocasiones participativo,

En el presente el estilo predominante es
benevolente y autdritario, en ocasiones -
también consultative,

Comentario a la variable: Se aprecia un
cambio en relacion a los estilos del pasa
do y el presente.

La toma de decisiones en el pasado se en
contraba en el pasado en el estilo consul
tativo y participativo.

En el presente las decisiones son de tipo
benevolente y autoritario,

Comentario a la variable: Existen discre
pancias entre el pasado y el presente.

En Vas variables que integran el drea
dé proceso (Comunicacidn, Decisiones,
Objetivos, Control { Entrenamiento);

se observa que en el pasado el estilo
predominante era el consultativo; en

el presente ha pasado a ser benevolen
te y autoritario.

Pasa a la Hoja No. 2




VARTABLE ORGANIZATIVA

COMENTARTIOS

COMENTARIO AL

AREA

6a
6b
6¢

7a
7b
Ic
7d
le

Ba
8b
8c

OBJETIVOS
SISTEMA
PASADO PRESENTE
3 2
3 2
3 2

CONTROL
SISTEMA
PASADO PRESENTE
3 2
3 3
3 1
3 2
3 1

ENTRENAMIENTO
SISTEMA

PASADO PRESENTE
3 1
2 1
3 3

En relacién a la variable de objetivos, -
se aprecia que en el pasado se encontraba
en el sistema 3, consultativo.

En el presente se nota que es de tipo be-
nevolente y autoritario.

Comentario a la variable: Se notan dife-
rencias entre pasado y presente.

En esta variable, en el pasado, el estilo
que presentaba era el consultativo.

En el presente el estilo va de explotador
y autoritario a benevolente y autoritario

Comentario a la variable: Se aprecian di-
ferencias entre el pasado y el presente.

En esta variable en el pasado predominaba
el estilo consultativo.

En el presente el estilo es explotador y
autoritario.

L3
Comentario a la variable: Se notan dis--
crepancias entre el estilo del pasado y -
el presente.




SUJETO: 2

€ so
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

NIVEL:?

VARTABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOGS

COMENTARIO AL AREA

3

3b

3cl
3c2
3c3
341
3d2
3d3
3a4
3d5
Je

3f

3f1
3f2

COMUNICACION
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
2 3
2 2
2 ?
2 3
2 2
3 3
2 3
3 3
3 4
2 3
3 3
2 3
2 3
4 4
DECISIONES
SISTEMA

PASADO PRESENTE

NN o O e N
W Tt AN DLy L

En el pasado el estilo predominante era
de tipo benevolente y autoritario asi co
mo en ocasiones consultativo.

En el presente el estilo que mas se pre-
senta es el consultativo y en ocasiones-
también el henevalente y autoritario.

Comentario a la variable: Se aprecia que
el estilo del presente ha cambiado en re
lacidn al del pasado.

La toma de decisiones en el pasado era de
estilo benevolente y autoritario y en oca
siones consultativo,

tn ol presente las decisinnes son de tipo
cansyltative can  alquna presencia del -
henevolente y autoritario,

Comentario o la varfable: Se aprecian --
discrepancias entre los ostilos del pasado
y presente,

E1 estilo del pasado era predo

minantemente benevolente y auto
ritario. En el presente es --"
consultativo y benevolente y au
toritarxo

EV dnico comentario es que nota
mos cierta contradiccion en - -
cuanto a la variable de Entrena
miento.

Pasa a la Hoja No. 2




VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARTIOS

. COMENTARIO AL AREA

6a
6b
6¢

7a
b
Ic
d
Te

Ha
Hb
He,

OBJETIVOS
SISTEMA

PASADO PREgENTE
3

2 3
2 3

CONTROL
SISTEMA
PASADO  PRESENTE

N NN W
W o N

ENTRENAMIENTO

SISTEMA
PASADD PRESENTE
k! K|
] ?
’ 4

En relacion a esta variable en el pasado,
se aprecia que era de tipo benevolente y
autoritario, ‘

En el presente se nota que es de tipo con
sultativo.

Comentario a la variable: Existen diferen
cias entre el estilo del pasado y presente

En el pasado en esta variable predominaba

el sistema 2, benevolente y autoritario y

también en ocasiones se presentaba el con-
sultativo,

En el presente el estilo es basicamente -
consultativo,

Comentarioa la variable: Existen diferen-
tias entre los estilos del presente y el
pasado.

En el pasado en esta variable no habia un
estilo definido de funcionamiento,

I'n el presente el estilo benevolente y -
autoritario es el que mas se presenla,

tomentario a la variable: Se obscrva que
oxisten diferencias entre el pasado y el
presente.




SUJETO: 3

AREA DE
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

PROCESQ.

NIVEL: 2

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL  AREA

COMUNICACION
SISTEMA
PASADO PRESENTE
3a 3 3
3b
3cl
3c2
3c3
3d1
3d2
3d3
3d4
3d5
3e
3f
3f1
3f2

WMNWMNIMN W WLWMN N W
WMNRON NN WL LN N W

DECISIONES
SISTEMA
PASADO  PRESENTE

5a 1
5b
5¢

Hel
5e2
5f

TN DO DD == LS DD
[aCBaSE SR WOE N

En e) pasado el estilo predominante era -
de tipo consultative y en ocasiones benevag
lente y autoritario.

En el presente el estilo principal es con
sultativo y en ocasiones benevolente y au
toritario.

Comentario a 1a variable: No se aprecian
diferencias entre los. estilos del pasado y
el presente,

La toma de decisiones en el pasado se en-
contraba en el estilo benevolente y auto-
ritario principalmente y también en acasia
nes era de tipo explotador y autoritario,

En el presente las decisiones son de tipo
Ibenevalente y autoritaric y también a ve-
ces explotador y autoritario.

Comentaric a la variable: No se aprecian
discrepancias entre los estilos del pasado
y del presente,

El estilo del pasado y presen-
te es de tipo consultativo.

Sin embargo encontramos cier--
tos puntos débiles en la varia

ble Control y en el Entrena- -
miento.

Pasa a 1a Hoja No. 2




LY

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL

AREA

6a
6b
6¢

7a
7h
7¢
1
le

Ba
8
Hre

OBJETIVOS
SISTEMA
PAgADO, PRgSENTE

2 3
2 3

CONTROL
SISTEMA
PASADO  PRESENTE

N NS W
N L N W o

ENTRENAMIENTO
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
4 4
] 1
] 1

En cuanto a esta variable en el pasado se
aprecia que era del tipo benevolente y au
toritario principalmente.

En el presente se hace notar que los obje
tivos son de tipo consultativo.

Comentario a la variable: Existen diferen
cias entre los estilos del pasado y el pre
sente.

En cuanto a esta variable en el pa
sado se aprecia que era del  tipo benevolen
te y autoritario,

En el presente se hace notar que es de es-
tilo consultativo,

Comentario a la variable: Se notan dis--
crepancias entre los estilos del pasado y
el presente.

tn esta variable en el pasado predominaba
o) estilo explotador y autoritario.

tn el presente el estilo es explotador y -
autoritario.

Comentario a la variable: No se observan
diferencias entre el estilo del pasado y
ol presente,

Pasa a la lloja No, 2
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SUJETO:

4

AREA DE PROCESO.
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

NIVEL: 2

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARTIOS

COMENTARIO AL  AREA

Ja

3b

3cl
3c2
3c3
3d1
3d2
3d3
3d4
3d5
Je

3f

3fl
3f2

ba
5b
5¢
5d
5el
5e?
5f
59

COMUNICACION
SISTEMA
PAgADO PRESENTE

NN WWNINNWWWW WD
TOAD WL N A L)t W P W

DECISIONES
SISTEMA
PASADO  PRESENTE

NN WNI NN N W
NI LGN PO P N

En el pasado el estilo predominante era
tipo consultativo y en ocasiones también
benevolente y autoritario,

En el presente el estilo es consultativo
y algunas veces benevolente y autoritario

Comentario a la variable: No se detectan
diferencias entre el estilo del pasado y
el presente,

La toma de decisiones en el pasado era ba
sicamente de tipo benevolente y autorita-
rio.

En el presente las decisiones son de esti
lo benevolente y autoritario y en ocasio~
nes tambieén de tipo consultativo.

Comentario a la variable: Notamos algu-~
nas diferencias ya que en el pasado el es
tilo era benevolente y autoritario y en -
el presente este mismo estilo presenta al
go de consultativo,

No se aprecian diferencias en -
Tos estilos del pasado y presen
te, ambos son benevolente y au-
toritario y en ocasiones consul
tativo, .

Apreciamos algunas contradiccio
nes en cuanto & Control, Entre-
namiento y Objetivos se refiere
que serfa necesario analizar con
mis detenimiento,

Pasa a la Hoja No. 2




VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL AREA

6a
6b
6¢c

7a
7h
1c
d
le

8a
8b
8c

OBJETIVOS
SISTEMA
PAgADO PRESENTE

3 3
2 2

CONTROL
SISTEMA
PASADD  PRESENTE

NWNWMN
NWMNWMN

ENTRENAMIENTO
SISTEMA
PASADO  PRESENTE

3 3
1 1
3 3

En relacion a esta variable se nota que
en el pasado el sistema 2, benevolente y
autoritario era el que mas se presentaba.

En el presente el estilo benevolente y au
toritario es el predominante.

Comentario a la variable: No existen di-
ferencias entre el estilo del pasado y --
del presente,

En esta variable en el pasado, el estilo
benevolente y autoritario era e] que pre
dominaba, en acasiones el consultativo,

En el presente esta variable es de tipo -
benevolente y autoritario y en ocasiones
consultativo,

Comentario a la variable: No se aprecian

discrepancias entre los estilos del pre-
sente y el pasado.

En el pasada en esta variable el estilo ~
que mis se presentaba era el consultativo

En el presente el estilo es consultativo,

Comentario a la variable: No existe dife

rencia entre el estilo del pasado y el -~
presente,




SUJETO:

1

AREA DE PROCESO
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

NIVEL: 3

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMERTARIOS

COMENTARIO AL  AREA

hi)

hel
Hue
5¢
5y

COMUNICACION
SISTEMA
PASADO  PRESENTE

W WWw W WwNMrNo N
LW BN WWNINI N W NN W

DECISIONES
SISTEMA
PASADD  PRESENTE

L R R e i AL I P P
R W™ N

En el pasado los estilos que funcionaban
en esta variable eran el consultivo y -
el benevolente y autoritario indistinta-
mente.

En el presente el estilo que predomina -
Jigeramente es el consultativo y en oca-
siones el benevolente y autoritario.

Comentario a la variable: Se aprecian -
diferencias en los estiles del pasado y
presente. Se hace notar que en el pasa-
do no habia un estilo definido y en el -
presente el estilo es consultativo,

fn el pasado las decisiones eran de tipo
consultativo en su totalidad,

tn el presente las decisiones son princi
palmente de tipo consultativo y también -
en orasiones de tipo benevolente y autori
tario.

Gomentario a Ya variable: Notamos que en
ol pasado las decisiones eran mas consul-
tivas que en el presente.

Se aprecia que en el pasado el
estilo era mas consultativo que °
en el presente, donde hay una -
participacién mds. frecuente de}
e?txlo benevolente y autorita--
rio.

Se aprecian contradicciones en-
cuanto a Entrenamiento se refie
re, en cuanto a Control existen
algunos puntos que pueden mejo-
rarse.

Pasa a 1a Hoja No. 2




VARIABLE ORGANIZATIVA COMENTARTIOS COMENTARIO AL AREA
OBJETIVOS
SISTEMA
PASADO PRESENTE
6a 3 3 En el pasado esta variable era de tipo -
&b 2 3 consultativo y algunas veces benevolente
6¢c 3 3 y autoritario.
En el presente se nota que es de tipo con
sultativo.
Comentario a 1a variable: Hacemos notar
que en el presente esta variable es mds
consultiva que en el pasado.
CONTROL
SISTEMA
PASADO  PRESENTE
7a 2 2 La variable de control en el pasado era-
7b 3 3 de tipo consultativo y algunas ocasiones
;c 2 2 benevolente y autoritario.
d 3 3
Te 3 2 En el presente el estilo es benevolente-
y autoritario y en ocasiones consultativo
* Comentario a 1a variable: Notamos que en
el pasado el estilo era mAs consultativo
que en el presente.
ENTRENAMIENTO
SISTEMA
PASADG  PRESENTE
8a 2 2 En el pasado esta variable tenia un esti
8h 2 2 To benevolente y autoritario.
8c k] 3
En el presente el estilo es benevalente y
autoritario,
Comentario a 1a variable: No existen dis!
crepancias entre el estilo del pasado y
el presante.




M.

PROTOCOLO DE ANAL1ISIS DE CONTENIDO

SUJETO: 2 NIVEL: 3
VARIABLE ORGANIZATIVA COMENTARIOS COMENTARIO AL  AREA
COMUNICACION
SISTEMA
PASADO PRESENTE
3a 2 3 En el pasade e} estilo predominante{E! estilo predominante en e} pa
3b 2 3 era de tipo benevolente y autorita-{sado era e] benevolente y aulo-
3¢ 2 3 rio asf como también en ocasiones -|ritario y en ocasiones consulta
Jc2 2 3 consultativo. tivo en tanto que en el presen-
3c¢3 4 3 . te se dan indistintamente el be
3d1 2 3 En el presente no hay un estilo de-|nevolente y autoritario y el cop
3d2 2 2 finido ya que los estilos benevoien|Sultativo; es decir no hay esti
3d3 3 2 te. y autoritario y consultativo se flo definido de funcionamiento.
3d4 3 2 aplican indistintamente. Se aprecian discrepancias en la
3d5 3 2 variable de Entrenamiento,
Je 2 3 Comentario a la varfabie: Se apre-
3f 3 2 cian cambios entre el sistema del -
ifl 3 J pasado y los del presente,
€2 [/ ?
DECISIONES
SISTEMA
PASADD PRESENTE
b 2 3 Esta variable en el pasado se encon
50 3 Braba en el] estilo consultativo y a veces bene
he 3 ? volente y autoritario,
hd K} 3
hol 1 ? n ol presente, las decisiones son -
he? 3 3 ke tipo consultatito y en ocasiones
b 1 3 benevolente y autoritario,
he ¢ 3
Comentario a 1a variable: No existen
flifercncias entre el estilo del pasa
lo y el presente,
Pasa a la hoja No. 2




VARIABLE ORGAN]ZATIVA

COMENTARTIOS

COMENTARIO AL

ARECA

OBJETIVOS

SISTEMA
PASADO PRESENTE
6a 3 3
&h 3 2
6c 3 3
CONTROL
SISTEMA
PASADD  PRESENTE
la 2 3
7h 3 3
1c 2 7
7d 3 3
le 3 3

Esta vartabhle en el pasado se encon
traba en el sistema 3, consultativo

En ¢l presente se nola que es de ti
po consultativo pero algunas veces-
también de tipo benevolente y asuto-
ritario. ’

Comentario a la variable: IHacemos-
notar que en el pasado el e¢stilo erd
mas consultativo que en el presente,

En esta variable on el pasado el -«
sistema que més se daba es vl con--
sultativo y en ocasiones también el
benevolente y autoritario.

En el presente el sistema predominajg
te ¢s el 3, consultativo y algunas-
ocasiones ol bhenevulente y autoritae
rio.

f.omentario a la variable: No se -

sprecian diterencias entre el estild
del pasadu y ¢l presente, dnicamente
natemos que el estilo del presente 4
s mias consultativo que en el pasadd

Pasa a 1a Hoja flo.
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VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARTIOS

COMENTARIO AL AREA
ENTRENKAMIENTO
SISTEMA
PASADOQ PRESENTL
Ba 3 3 En esta variable en el pasado nota-
8b 1 1 mos que no existe un estilo definti-
8c 2 2 do.

En el presente no existe- tampoco es
tilo definido para esta varlable.

Comentario a la variable: No exis-
te un estilo definido de funciona--
miento en el pasado y en el presen-
te,




AREA DI PROCI A,

PROTOCULO DD AMALISTS DL COHTENIDO

SUJETO: 3 nivel: 3
VARIABLE ORGANIZATIVA COMENYTARILIOS COMENTARIO AL ARTA
COMUNTCALION
SISTEMA
PASADO PRESENTE i
da 4 4 En el pasado el wv.lilo predominante era Ln ¢l pasado e! estilo era de
3h 4 4 de tipo consultativa y en ocasiones par- | Lipo consultalivo y en 0CasiQ
3cl 3 3 ticipativo. nes participativo ?osa quetno
3c? K} 3 ha cambiado para el presente.
3cl 4 4 En el presente el estilo principal es con} ny e aprecian contradicciones
ggg[ I’;i 1; sultativo y en ocasiones participativo. 0 diferencia:i; sustanciales en
) . , rste ! i 5in embargo -
3d3 q 3 Comentario a la variable: No se aprecian ‘SL.L protocola ,1" embargo.
. C o ] o hacemos notar gue en la varia
3d? 3 3 d\f?r(rqciastent.rc 0s estilos del pasado { 1,10 de Entrenamiento se apre-
3d5 3 3 y el presente. cia confusidn o desconocimien
g‘; % 3 to del sistema utilizado.
31 2 2
32 3 3
DECISIONES
SISTEMA
PASADD PRESENTE
Ya 3 3 En el pasado las decisiones eran princi-
Hh 3 3 palmente de tipo consultativo y algunas-
5¢ 2 2 veces benevolente y autoritario,
5d 4 4
hol 9 3 En el presente la toma de decisiones se -
LY 3 3 encuentra en el estilo consultativo y en
51 2 e menos medida bencvolente y autoritario.
B17] 2 3
Comentario a la variable: Ho existen di-
ferencias entre los estilos del pasado y
el presepte,
Pasa a la Hoja No. 2




R

OBIETIVOS
SISTEMA
PASADO PRESENSE
ba 4 4 En 1o que respecta a la variable de con-
6h ki J trot, encontramos que en el pasado no - -
e Vd ? existia un estilo definido,

En el presente no cxiste tampoco un esti-
10 definido de funcionamiento de esta va-
riable,

Comentario a la variable: No existen di-
ferencias en el pasado y en 1  presente.

COMTROL
SISTEMA
PASADG PRESENTL
7a 4 4 Esta variable en ¢] pasado principaimente
h 3 ki era de tipo consullativo.
e K] 3
7d 3 3 En el prosente el estilo que mads se da -
To 2 ¢ os el consultativo. ,
Comentario a la variable: No existen di
ferencias entre el estilo del pasado y =-
del presente.
FRTIRENAMIENTD
SISTEMA
PASAIN) PRESENTE
Ha 4 4 i osta variable apreciamos que en el pa-
fily i 1 sada no hahia un estilo definido,
#e K 4

tn ol prosente no oxiste un estilo defini
du die tuncionamicata,

Comentarin a Ta variabler No existen di
ferencias de funcionamientn en el pasado
y ¢n el presento,
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SUJETO: 4

AREA DI PROCISO,

PROTOCULO DE ANAT ISTS DE CONMTENIDO

nrvee: 3

VARTABLE ORGANIZATIVA

COMENITARITIOS

COMLNTARLD AL ARLA

Ja

K1)

3cl
3ce
3c3
3d)
3d2
343
34
345
Je

31
3t
362

ha
bh
b
Hd
!)(.‘l
he?
h
hy

COMUNICACTON
SISTEMA

PASADO PRESENTE
2 2
2 ?

3 3
2 ¢
2 2
l ]
K 3
2 e
3 3
2 ¢
? ?
1 |
1 !

? ?
DECISIONES
SISTEMA
PASADU PRESENTE
3 3
2 .
] l
3 1
2 ?
l 1
] t
3 3

En el pasado el estijo predominante era
henevilerte y auloritario y en ocasiones
explotador y autoritario asi como tam--
hien consultativo.

En et presente el estilo es benevolente y
autoritario asi como también explotador
y autoritario y consultativo,

Comentario.a la variable: No se aprecian
diferencias entre ol pasado y el presente
Hacewos notar que ta coincidencia de mu-
chos estilos significa que no se tiene -
bien definida esta variable,

En e) pasado la tuma de decisiones no te-
nia un estilo definido; en igua) medida

se dahan los estilos consultative y explo
tador y autoritario y un poco menos el he
nevolente y autoritario. '

En e) presente no hay estilo definido ain
se presentan indistintamente el consulta-
Livo y el explotador y autoritario.

fomentario a la variable: No existe dife-
rencia alguna entre pasado y presente,

En el pasado ¢l c¢stilo era de
tipo benevolente y autorita--
rio. en ocasiones explotadar

y autaritario cosa que no ha
variado en el presente.
Netamos, sin embargo, que la-
comunicacidn no cs todo lo bue
ng que se descaria, puede mejo
rarse. En las decisiones se -
aprecian contradicciones. En
lo referente a Qbjetivos apire
ciamos cierto decconocimientd
del sistema o estilo empleado.

Pasa a la linjo o, 2




VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARTO

At

ARLA

0a
6h
e

la
Th
7.
7d
/¢

Ho
#h
e

OBJETIVOS
SISTEMA
PASADO PRESENTL
3 3
?2 ?
4 4

CONTROL:

SISTEMA
PASADO PRESUNTE
3

DN TN S

1
?
b4
?

ENTRINAMIENTO
STSTEMA
PALALO PRESENED
| |
1 $
$ !

En esta variable notamos que en el pasado
no existia un estilo definido.

En el presente no cxiste un estilo de fun
cionamiento en esta variable. :

Comentario a la variable: No existen di-
fereneias entre pasade y presento,

En la variable de control, en el pasado,
el estilo que mas se presentaba era el be
nevolente y autoritaria y también en oca-
siones o1 consultaliva,

En el presente el estilo prédominante es
¢l benevolente y autoritario y en ocasio
nes el consultativoe,

Comentario a la variable: No se aprecian
diferencias entre ol estilo del pasado y
el presente,

{n ests variable, en el pasado, ¢l estile
prodominante es el consultative,

Fa el prosente el ectilo ey consullativo,

Comentario a Va variable: Na existen di-
ferencias entre el estilo del pasado y --
presenle.,




SUJETO: b

AREA DE PROCESO.
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO

MIVEL: 3

VARTABLE ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMINTARIO AL ARLA

b

3¢l
3c?
3e?
3d1
3d?
313
3da
3"‘;
K

3f

311
37

iy
O

h
Led
het

he

b

(AN
Ot

COMUNLCACTON
SISTEMA
PASADO PRFSENTE

nECIsIonES
SISTIMA
fASAIO PRESTHIE
}

1
4
{
}

_

il

ORI Ve
SESTEMA
PASANLG PREGINN

{

3
}

En el presente el estilo es principalmen-
te de tipo consultativo asi como en oca--
siones participativo,

La toma de decisiones en el presente es -
de Lipo consultativo en su mayoria y en-
ocasiones participat fva,

Foorelacion a esta yvariable, en ol pre--
sente encanlramos que es del Lipo consul
tativo.

Este sujeto que es de ingreso -
reciente a la urganizacion con-
sidera que los estiles con 1ns
que fupciona esld dred son ol -
consultativo principalmente vy
el participative en menor pre-
soencia.

Pasa o la Hoja Hu, 7




VARIABLE ORGAHIZATIVA

COMENTARTIOS

COMENTARIO AL

AREA

Ja
7h
7c
7d
le

#a
8h
ic

CONTROI
SISTEMA
PASADO PRUSENTE
4
4

4
4
4
ENTRENAMILNTO
SISTEMA
PASAD PRESENTE
4

3
3

en lo nue respecta a la variable de con--
trol. ol estilo es del sistema 4, partici
pativo.

En esta variable. en el wresente el esti
1o nredominante e, el consultativo v en
alounas ocasiones ol sarticinativo,




SUJETO: 6

ARCA DI PROCESO

PROTOCOLO DL ANALISIES DE CONTENIDO

VARIABLE ORGANIZATIVA

NIVEL: 3

COMENTARIOS

COMENTARIO AL AREA

3h

3c)
3¢?
3¢l
3d1
3d2
3d3
3d4
3G
3e

3f

32

Ha
Hh
be
Hd
hel
Y4
of
by

COMUNICACTON
SISTEMA
PASADO  PRLSLATL
¢

JaASRICRVL RPN AU ISR AR Iy FUR SUN SN ST R ]
TNSO AN N NS NN e NN NN

BECTSTONES
SISTEMA
PASADD  PRESENTE
K} 2

LS N e N

En el pasado el estilo predominante era
de tipo consul tativo,

En el presente el estilo que mds se pre
senta es ¢l benevolente y autoritario,

Comentario a la variable:
rencias en relacion a esta variable en
el pasado y el presente,

tEn el pasado Ta toma de decisiones se en
contraba basicamente en el estile consul

tativo.

En el presente no existe un estilo defi-
nido ya que tanto el consultativo como -
el benevolente y autoritario se dan in--

distintamente.
Comeniario a la variable:

presente que no tiene estilo definido.

Existen dife-

Encontramos di
ferencias entre el estilo del pasado y el

Los estilos del pasado y pre-
sente no han cambiado son de
tipo consultative y en ocasio
nes henevolente y autoritario.
Se aprecian algunos aspectos
débiles que pueden mejorarse -
en las variables de esta area.
sobre todo en la variable de
Cntrenamiento.

Pasa a la Hoja Ho. ?




VARTABLL ORGANIZATIVA

COMENTARIOS

COMENTARIO AL

AREA

OBJETIVOS
SISTEMA
PASADO  PRESENTL
fin 3 3
hiy 3 ?
6 i) 3
CONTROL.
SISTLMA
PASADD  PRESENTL
70 4
h 3 3
7c ? ¢
7d 3 3
le 3 3
IHTRENAMELRTO
SISTEMA
PASADGD  PRLSTINIT
0 k] ’
HIN } 1
i 7 7/

£n relacion a 1a variable de objetivos en
el pasado, se aprecia que era de tipo --
consultativo.

En el presente se nota que es de tipo con
sultativo principalmente.

Comentario a la variable: Se hace notar
que en el pasado el estilo era mas consul
tativo que en el presente,

£n la variable control en el pasado el -~
estilo principal era el consultativo.

En el presente el estilo es consultativo,

Comentario a la variable: A pesar de que
el estilo no ha variade en el presente y
¢l pasado apreciamns que en el pasado -
era mas consultativo,

En esta variable apreciamos que en el pa
sadn no existia un estilo definido,

Fi el presente no existe un estilo defi-
nidn.,

Comentaric a la vaviable: £n el pasade -
como ¢n el prosente no existe un estilo-
dofinido de funcionamiento,




SUJETO:

/

AREA DE PROCESQ.

PROTOCOLO DE ANALLISIS DE CONTENINDO

MIVFL: 3

VARIABLE ORGANIZATIVA

COMENIARIOS

COMUNTARIO AL AREA

3a
b
3¢l
Jc?
3¢l
Jd1l
3d?
3d3
3da
3dh
3e
3f
3fl
3f2

5a
5h
bHe
Hd
bYel
Het
h

b1

COMUNTCALION

SISTEMA

PASADO  PRESENTE
3 1
4 0
3 2
4 ?
3 ?
4 2
3 2
3 0
1 3
3 2
3 ?
3 !
3 2
3 1

DECISIONES
STSTEMA

PASADO  PRESENTE
2
3 3
3 ?
4 ?
; 2
y v
4 3
3 ?

En
te
mo

el pasado el estilo predom1nan-
era de tipo consultativo asi co
en ocasiones participativo.

En el presente ¢l estilo predominan
te es explotador y autoritario y en
ocasiunes benevolente y autoritario

Comentario a la variable: Se apre-

tilos del pasado y el presente.

En el pasado las decisiones eran de
tipo consultativo y algunas veces-
participativo.

La toma de decisiones en el presen-
te se encuentra principalmente en -
el estilo benevolente y autoritario
y Lambién algunas veces el consulta
tivo.

Comentario a la variable:
ferencias entre los ostilos del
do y el presente.

Existen di
pasd

El estilo del pasado ha cambia-
do con relacidn al del presente.
del estilo consultativoe ha pas

do a ser benevolente y autor1ta
rio, 1o cual nos indica que el”
est1lo del pasado cra mejor que
el del presente, sin embargo -
sdlo cs aparenre

Se aprecian alqunas contradiccio

cia un cambio en relacidn a los es-jnes en las respuestas de este -

sujeto,

Pasa a ta hoja No. ?




VARTABLE ORGANIZATIVA COMENTARIOS COMENTARIO AL ARLA
OBJETIVOS
SISTEMA
PASADO PRESENTE
6a 3 3 fsta variable en el pasado se encon
6h 3 1 traba en el sistema 3, consultativo
He 3 1
En ¢l presente se nota que es de ti
po explotador y autoritario,
Comentario a Ya variable: Se notan
diferencias entro el estilo del -
pasado y el prescnte,
CONTROL
STSTEMA
PASADOQ PRESENTE
7a 3 ? En esta variable en el pasado el --
h 3 2 estilo era en su totalidad de tipo-
1t 3 ? consultativo,
7d 3 4
le 3 ? En ¢l presente se nota que el esti-
1o hasico de funcionamiento de esta
variable es el benpevolente y autori
tario,
Comentario a la variable: Notamos -
que el estilo del presenteha cambia-
do en relacidon al del pasado.
PHIREEAMET IO
STSTEMA
PAYADBO pPRistiiL
o 1 4 In ooty variable en el pesado el --
ih 4 ! byt ilo ora consuftlalivo.
1, { }
in el presente el estilo es explota
dor y aubtoritario,
Pasa a fa bhoja Ho. J




VARTABLE ORGANIZATIVA

COMENTARTIOS

COMENTARIO Al

AREA

Comentario a la variable: Se notan
discrepancias entre el estilo del -
pasado y el presente.




VARTABLE
ORGANIZATIVA

ARCA DI CONDUCTA.
PiaTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO
PR MIVLL
N TV oLL ] CONECLUS T 0N
PASAD Y PHESENTE PASADOQ PRLESTHTL

LIDERAZGO

HOTIVACION

INFLUENCIA

En el pasado los suje--
tos coinciden en que el
estilo predominante es-
el consultativo y en --
ocasiones segin un suje
to, con presencia del -
benevolente y autorita-
rio.

En el pasado dos sujeto
consideran que las moti
vaciones eran de tipo -
consultativo y otro su-
Jeto apina que eran de-
tipo benevolente y auto
ritario.

En el pasado en esta va
riahle dos de los suje-
Los caoinciden en que no
haliia estilo definido pe
ra la influencia; eran-
de tipo benevolente y -
autoritario y ctmsulta-
tivo indistintomente y-

En ¢! presente mani-
fiestan que esta va-
riabic os del tipo -
consultative y seqin
dos “ujetos en oca--
sionvs tamhién bene-
volente y autorita--
rio.

En el presente los ~
tres sujetos conside
ran que las motiva--
ciones son predomi--
nantenente de tipo -
consul tativo aunque-
uno de ellos opina -
que tamhién en oca~-
siones de tipo bene-
voletite y autoritari
y otra gue en la mis
ma medida en que se

presenta el consulta
tiva asi también el
participative,

En ¢l presente la in
fluencia es de tipo-
consultativo seqin -
opiniin de dos suje-
tos, atro sujeto con
sidera que es de ti-
no participative y -
en ocasiones consul-

atro que era consultalivp.tative,

Del andlisis de estp
drea se puede con--
cluir que es de tipo
consultativo princi~
palmente aungue en -
ocasiones también se
da el benevolente y
autoritario.

En el presente el
aren del comportamien;
to humano ©s basica--
mente de tipo consul-
talivo.




YARTABLE

ORGANTZATIVA

AREA DE CONDUCTA,
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDOD
POR  NIVEL
N TV E L 2 CoONCLUYUSTOMN
PASADD PRESENTEL PASADO PRESENTIL

LIDERAZGO

MOTIVACION,

THELHENCTA

En esta variable en el
pasado encontramos rue
3 sujetos opinan que en
el pasado el liderazgn-
ora de tipo consultati-
vo. Otro sujeto gpina-
que era henevolente y -
autoritario.

Tres sujetos consideran
que en ¢l pasado las mo
tivacionus eran de tipo
consul tativo aunyue uno
dee éstos también opina
que a veces eran de ti-
po explotador y aulori-
lario y de tipo benevo-
lonte y autoritario,

In esta variable en el

pasadu tres sujetos con
«ideran que no habia on
estilo definido de fun
tionamienty, s¢ presen-
taban el consultativo y
benevolente y autorita-
vio indistintamente. €1
otro syjeto considera -
quee era consultativo.

En el presente 3 su-
Jetos opinan que es

de tipo consultati-

vo y uno considera -
que e, de tipo bene
volente y autorita-

rio.

En el presente tres -
sujetos coinciden en

que el sistema consul
tativo se presenta -

en esta variable, al-
qunas acasiones tam--
bién el benevolente y
autoritario y el ex--
plotador y autorita--
rio. Il otro sujeto

considera que son de

tipo henevolente y @

toritario principal-

mente,

In el presente se oh
nerva que para troes
sujetus 1a situactan
no ha rawbiado, ain
no exinte estilo defi
nido. Para el otro
el estilo es benevo-
lente y avtoritario,

Del andlisis de las -
variables liderazgo;
motivacion e influen
cia que componen el
drea del comportamien
to humano se deduce -
que en el pasado el -
sistema que mds se -
presenta es el consul
tativo aunque en oca
siones también el be
nevolente y autorita
rio, )

En el prosente esta

area es de Lipo con

sultativo principal

mente y en ocasiones
bencvolente y autlori
tario.




ARLE DI
PROTOCOLG DI

CONDUCTA,

ok NIVEL

ARALTSTS DL CONTENINO

VAREABLE
ORGANTZATIVA

N v E L

3

CoHw ¢ L

S 1 0N

PASADO

PRES ENTE

PASADO

PRESENTEL

LIDERAZGO

MOTIVACION

INFLUENCIA

En esta variable en el
pasado 4 sujetos coinci
den en que el liderazgo
era de tipo consultati-
vo. Otro sujeto conside
ra que no habia estilo
definido y otro mas que
era de tipo explotador
y autoritario, '

Dos sujetos consideran-
que en el pasado no ha-
bia un estilo definido-
2 sujetos consideran --
gue las motivaciones se
daban a nivel consulta-
tivo, un sujeto epina -
que eran de tipo explo-
tador y autoritarioy -
otro que se presentaba
el benevolente y autori
tario, en gcasiones el
consuitative.

En esta variable en el

pasade 4 sujetos consi-
deran que era de tipo -
consultative, a veces -
henevolente y autorita-
rio; otro que no habia

estilo definido.

En ¢l presente 3 sungn el drea del compor
5

tos consideran que e

de tipo consultativo,
uno que es participa

tivo, otro que no ha

estilo definido y el

Oltimo que es de tipd
explotador y autori-
tario.

En ol presente encon-
tramos que la mayorig
de los sujetos difie-
re on cuante al sis-
tema que mas se pre-
senla, Uno de ellos
opina que es partici
pativo, Dos que es -
consultativo, 2 mis A
que es benevolente y
autoritario y uno mas
que no hay estilo de
finido.

En ¢] presente 4 sujdg
tos opinan que es de
tipo consultativo y
a veces benevolente
autoritario; otros 2
que es benevolente y
autoritario y uno mas
que no hay estile de
finido.

taniento humano, del”
analisis de las varia
bles que 1o componen”|
concluimos que el ti-
po de_funcionamiento-
que mas se presenta -
es el consultativo y
en ocasiones también
el benevolente y auto
ritario.

En el presente, en -
esta drea notamos que
es consultativo prip
cipalmente y en oca~
siones benevolente y
autoritario.
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¢ nujetos apinan que a
comunicacion era de tip
cansultativo y otro que
ary de tipo benevolente
y antaritario.

7 sujelos apinan gie lay
decisiones eran de tipe
consuttalivo, ol otro -
Jsuieto dice que era hene
benfente y antoritario,

soanjolas cunsideran qud
Jvd do Lipo consulbative
Ly 1 qur era henpyvolente
by autoritario.

i e lus opinan g era
f:!n» Lipo comenliatiya y i
ot ery heneyolenbo y au
Yo e in

R ’..Ujhl,u ico (e e
Vapeg o consaltalive, | ogue
vra cxplatador vy agtori-
itario vy | que o hahita -

§'~'A’ il debinido,

AREA 01 PROCESOS.
PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO
POR HIVEL
VARTABLE R N A i CONCL US T 0N
ORGANTZATIVA
PASADO PRESENTE PASADO PRESTNTL

? sujelos consideran
que es participativo
y ¢} olro considera-
que es consultativo

y participativo por

iqual (sin estilo de
finido.

2 sujelos consideran
que el estilo es par
ticipalivo y otro --
que es consitltativo

y en ocasiones parti
cipativa.

las 3 wijetos consi-~
doran gue Jos objeti
vis son de Lipo pave
ticipalivo y en oca-
signes consyltative,

7 sujetgn ongideran
que o de Lipo consy
tativa y 1 participa
five, '

7 sujrtos opinan qua
es o cancaltativo y
que wo tiene oslilo-
definido.

Del analisis de las
variables, comunica-
cion, decisiones, ob
jetivas, control y
ntrenamicento que for
man narte de los jro
cesos, ue desprende
que en il pasado el
estilo vra consul ta-
tivo y en ocasiones~
benevolente y aulori
tario.

.isiones cimsultative.

En el presente, ostay
drea es de Lipo par-
ticipativa y on oca-

.




ARLA 111 PROCESOS.
PROVOCOLO BE /UALISTS DE CONTEKRIDO
POk RIVEL
VARIABLE N T viEL -2 CONCLUS T ON
ORGANIZATIVA
PASADDO PRESENTE PASADD PRESENTE

COMUNTCACION

DECIS JONES

ORIETIVOS

CONTROL

ENTRENAMIENTO

3 sujetos opinan que el

estilo era consultativo,
¢l otro que era bencvo-

lente y autoritario.

2 sujetos consideran que
vl estilo era benevolen-
te y -autoritarijo y

que era de tipo consulta
tivo.

3 sujetos consideran que
0s objetivos cran de ti

0 benevolente y autori-

ario y 1 que era de ti
i consultativo,

sujetos consideran que
11 estilo era de tipo be
wvolente y autoritario”

1 que era consultative

sujetos opinan que el
wiilo era consul tativo,

que no tenia estilo de
‘inide y 1 que era explo
ador y autoritario.

3 sujetos consideran
que el estilo es con
sultativo y 1 que es
benevolente y autori
tarto.

3 sujetos c01nc1den

en que esta variable
es de tipo henevolen
te y autoritarioy T
que es consul tativo,

J personas coinciden
en que el estilo es
de tipo consultatiye))
1 considera que es bd
nevolente y autorita
rio.

2 sujelos comentan -
que ¢l estilo es con-
sultativo, 1 que es
explotador y autoritay
rio y 1 que es benevo
lente y autoritario.’|

2 sujetas consideran
que el estilo es ex-
plotador y autorita-
rio, 1 que es consul
tativo y 1 que es be
nevolente,

En esta area en el -
pasado notamos-que -
el sistema que mds -
se presentaba cra el
benevalente y autori
tario y en ocasiones
también el ‘consulta-
tivo,

En el presente en--
contramos que los -
estilos benevolente -
y autorilario y con--
sultativo se presen--
tan indistinlamente -
por 1o Lanto no hay -
estilo. definido.




AREA DL PROCESOS
PROTOGCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDOQ
POR NIVEL
VARIABLE N T v £L 3 coONCLUS T OGN
ORGANLZATIVA
PASADDO PRES CHNTE PASADO PRESENTE

COMUNICACION

DECISTONES

OBJETIVOS

CONTROL

ENTRENAMIENTO

era de tipo consultati-
vo, 1 que no tenia esti
lo definido.

4 sujetos consideran --
e tipo consultstive, 2

que-era de tipo benevo-
Tente Y autoritario,

eran de tipo consultati

te y autoritario,

5 sujetos coinciden en-
que el sistema era con-
sultativo y 1 que ers -
henevolente y autorita-
rin,

no habia estilo defini-

rio.

5 sujetus opinan que --

que 1as decisiones ‘eran

5 sujetos consideran que3 sujetos consideran

vo y 1 que era benevolensultativo, 3 que es -

3 sujetos consideran que

do, 2 que era de estilo-yo, 1 yue es de tipo~
consultativo y 1 que era
henevolente y autorita--t

5 sujetos' consideran

que es de tipo consul
tativo, 1 que es bene
volente y autoritario
y 1 que no tiene esti
lo definido,

4 sujetos consideran-
que 1as decisiones so
de tipo beneyolente y
utoritario y 3 de ti
o consultativo,

ue el cstilo es con-

enevo]ente y autori-
ario y 1 que es par-
icipativo,

sujetos opinan que
1 estilo es consulta
ivo, 3 que es benevo
ente y autoritario y

que es participati-{
0.

sujetos opinan que
s de tipo consultati

benevolente y autori-
Lario, 3 que no hay -
estilo definidoy 1
que es explotadoJ
autoritario.

“lel benevolente Y au--

En el pasado en esta-
drea existe un predo
minio importante del
sistema consultatf---
Vo y en ocasiones --
toritario.

-

[y

En el presente el -
estilo que mas se -
presenta es el con -
sultativo'y en oca -
siones ¢! benevolen -
te y autoritario,




PROTOCOLO DE ANALISIS L CONTENIDO

ESTUDIO COMPARATIVO DE LOS NIVELES.

esta area se des

ritario.

prende que es de
tipo consultativo
y en ocasiones be|
nevolente y auto-

tipo participati
vo y enh ocasiones
gonsultativo.

sistema que mas -
se di es el bene
volente y autory
tario y en ocasTd
nes también el -
consultativo,

contramos que los
estilos benevolen
te y autoritario
ly consultativo se
presentan indis--
tintamente, por -
lo tanto no tiene
gn estilo defini-
0.

ni importante deT.
sistema consulta~-
tivo en esta area
y ocasionaimente
se presenta tam-
bién el benevolen
te y autoritario,

' NIVEL 1
AR Eh , NIVEL 2 NIVEL 3
PASADG PRESENTE PASADOC PRESENTE PASADDO PRESENTE
COND & 2 :
UCTA gglaagill512 de | Se puede concluin Del andlisis de-|Esta drea es de -|Se desprende que |En esta drea nota
Gate drea Pug | que es de tipo - | las variables --|tipo consultativo|el estilo es con |mos que es de ti
de concl r que : consultativo ---| que componen el-|principalmente y |sultativo y en - |po consultativo -
elos p? crimsst_1 principalmente. | area de conductalen ocasiones bene|ocasiones benevo |y ocasionalmente
fatiy ag;qag 2: - Zg g?dgce quef{a :ul?nte y autori-|lente y autorita |de tipo benevo}eg
- consulta . - .
ocasiones también - tivo S,en chsiﬁ e rho- } te v autoritario
se da el benevo- nes también bene
lente y autorita- volente y autor{
rio. tario, -
1
PROCESOS Del andlisis de -/ Esta drea es de | Se aprecﬁa que ‘el) En esta drea en-{Existe un predomi[E}l estilo es cop

sultativo y en -
ocasionesnobenevo
lente y autoritd
rio.




ANALISIS DE CONTENTDO.

Tomando en cuenta las &reas.de Conducta
y de Procesos que integran 1o que en el Marco Tedrico-
se ha Gado en llamar Clima oigahfzdctonql. y por otra-
parte el i{nstrumentos diseflado por Rensis Lickert que-
nos permite valorar esta organizacidn en las dos varia
bles antes mencionadas podemos concluir qhe dado el es
tflo de admintstracibn que los Sistemas Administrati--
vos permiten tener un clima organizacional favorahle -

para 1a organizacibn.

En relacién a la hipbtesis de trabajo -
que se planted originalmente se encuentra que el clima
organizacional én el pasado si es diferente al del - -

actual,

Sin emhargo, se requieren de otro tipo-
de estudios que nos permitan ver si verdaderamente el
clima organfzacional es tan adecuado que el proporcio-

nado por esta investigacibn.

Habria que yer que tan acertados o que
tan lionestos fueron los sujetos al emitir sus juicios

y si no contribuyeron factores de Indole personal al -

hacer el diagnGstico solire su organizacibn.
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