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INTRODUCCION.  

El presente estudio es una investigación 

aplicada que ofrece un planteamiento para encontrar la 

relación de las áreás que qomprende e1:.Clima organiza-

cional, y que son: El Comportamiento Humano, La Estruc 

tua y los Procesos. 

Se estudian características tales como, 

la Autorrealización, la Socialización, la Satisfacción 

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 estadísticos obtenidos 

prueban la hipótesis: Que existe diferencia entre el-

estilo del pasado y del presente. 

Resulta prioritaria la ampliación y apoyo 

a este tipo de estudios.que contribuirían 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 investigación a - 

la aplicación de lo que éste contiene. 

/] 



Para estructurar el tema fue necesario 

plantear un diseño que permitiera abordar con mayor-

precisión un tema que es muy amplio por lo que sólo-

se dejó señalado los criterior de los sujetos entre-

vistados. 

Los niveles se seleccionaron de acuerdo 

a su posición jerárquica y se trató de que fuera lo - 

más objetivo posible. Se plantean algunas considera-

ciones que parecieron pertinentes debido a la organiza 

ción que se sometió al presente estudio. 

Para encontrar el apoyo teórico, se acu 

dió a la bibliografía que ayudara a orientar la deci-

sión, acerca del método que ofrecía mayor amplitud pa 

ra realizar la investigación sobre el clima organiza-

cional, que en este caso fue la de Gibson, Ivancevich. 

y Donnelly así como de Rensis Lickert. 



MARCO TEORICO. 

Los primeros estudios sobre las organizado 

nes incluían la estructura y los procesos que hacen fun--• 

cionar a las empresas y pretendían que las personas se - 

adaptaran a dicha estructura y proceso. 

El comportamiento humano, básico para deter 

minar la eficacia de las organizaciones, ha venido a in--

cluirse posteriormente, ya que sin este elemento no exis 

tiria ninguna organización. 

Por lo anterior consideramos que las carac 

terísticas comunes a las organizaciones son tres: 

1) Comportamiento Humano 

2) Estructura 

3) Procesos 

A la combinación 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 organización vista desde el punto de --

vista de un empleado desde la posición que ocupa. 

El área del Comportamiento Humano compren-

de la percepción, actitudes, personalidad y conocimiento 

1 



que son las características principales que pueden in- - 

fluir o modificar la conducta. Entendiéndose por percep 

ción el proceso por medio del cual un individuo connota-

de significado el ambiente, la manera en que una persona 

organiza, interpreta y' procesa diversos estímulos. 

Entendemos-  por actitpdes, aquellos estados 

mentales de preparación, 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 organización es la - 

forma en que están ordenadas las unidades administrati-

vas'y la relación 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 organismo social con el fin de-

lograr su máxima efi'ciencia dentro de los planos y obje 

tivos señalados. 

Establece también los medios o conducta a 

través de los cuales s.e ejerce autoridad sobre cada una 

de las- unidades de la organización.,pueden considerarse 

asimismo, como las líneas formales de autoridad, por --

las cuales,  se mueven las instrucciones y las órdenes, 



se transmiten las comunicaciones formales y los informes 

sobre operaciones y llegan a todos los niveles de la or-

ganización. 

Los procesos son los problemas, las contri 

buciones y tipos de sistemas formales para la evaluación 

del desempeño. 

Tomando como punto de referencia lo ante-

rior, me propongo investigar el clima organizacional en 

una empresa del Sector Público. Para tal propósito - - 

aplicaré el cuestionario elaborado por Rensis Lickert - 

que per sus características me permitirá llevar a cabo-

la presente investigación. 



RENSIS LICKERT. 

Este autor enfatizó la 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 implantó un cambio en 

los programas de la organización de varias indus- - 

trias. 

Estos programas estaban diseñados para 

ayudar a las organizaciones a cambiar de la Teoría-

"X" a la "Y". A partir de la actuación 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 encontró que - 

los estilos prevalecientes de Gerencia podían ser - 

descritos en una Tabla de cuatro Sistemas Adminis--

trativos. 



SISTEMA 	La Gerencia no confía ni cree en los - 
No. 1 

subordinados, rara vez los involucra - 

en cualquier aspecto del proceso de la 

toma de decisiones, La mayoría de las 

decisiones y las nietas son fijadas en 

lo 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 - 

la necesidad a nivel psicológico y de 

seguridad. Existe poca interacción su 

perior-subordinado y tiene lugar con - 

recelo y sospecha. Mientras el proce-

so de control está mayormente concen--

trado en lo alto de la Gerencia, la or 

ganización informal generalmente se de 

sarrolla con oposiciones de las metas-

de la organización formal. 

SISTEMA 	La Gerencia es condescendiente, confía 
No. 2 

y cree en sus subordinados así como un 

maestro en sus alumnos. Mientras que-

la mayoría de las decisiones y fijación 



de metas se hacen en lo alto, muchas - 

decisiones son hechas dentro de un sis 

tema prescrito a muchos niveles. La - 

recompensa y los castigos potenciales 

se utilizan para motivar a los trabaja 

dores. Cualquier interacción superior 

subordinado se lleva a cabo utilizando 

un poco de condescendencia por parte - 

del superior y recelo y precaución por 

parte de los subordinados. Mientras, 

el proceso de control está todavía con 

centrado en los niveles altos de la Ge 

rencia, delegando muy poco para los ni 
veles medios y bajos. La organización 

informal se desarrolla generalmente pe 

ro no siempre resiste las metas de la 

organización formal. 

SISTEMA 	La Gerencia tiene sustancial pero no - 
No. 3, 

completa confianza en los subordinados. 

La toma de decisiones está extendida - 

en toda la organización, no obstante -, 

bien integrada. La comunicación fluye 



de arriba hacia abajo en la jerarquía. 

Existe una moderada interacción entre 

el superior y el subordinado con una 

relativa cantidad de confianza. La or 

ganización informal puede desarrollar-

se y puede soportar o parcialmente re-
sistir las metas de la organización. 

SISTEMA 	La Gerencia tiene completa confianza - 
No. 4 

en los subordinados. La toma de deci- 

siones esta extendida en toda la orga-
nización, no obstante bien integrada. 

La comunicación fluye en la jerarquía 

no sólo de arriba a abajo, los trabaja 

dores son motivados por participacictin-

en el desarrollo económico, recompen--

sas, fijación de metas, mejora de méto 

dos y tasa progresiva hacia las metas. 

Existe una interacción amistosa y ex--

tensiva entre el superior y los subor-

dinados con un alto grado de confianza 

La responsabilidad para el proceso de-

control está extendida ampliamente - - 



Involucrando hasta el nivel más bajo. Las 

organizaciones formal e informal frecuen 

temente son una sola, todas las fuerzas 

sociales soportan los esfuerzos para lo 

grar la estabilidad de las metas organi 

zactonales. 

En resumen, el Sistema No. 1, es una re 

ladón orientada a la Gerencia de tipo autoritaria, 

mientras que el Sistema No. 4, es una tarea basica-

mente hecha y orientada a la Gerencia con estilo be 
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 Teorías "X" y -- 

SIN 

Para expedir el análisis de la conduc-

ta de una compañia, el grupo de Lickert desarrolló-

un instrumento con el cual capacita a los miembros-

para valorar su organización en términos de sus Sis 

temas Administrativos. Este instrumento está dise- 



fado para recolectar datos acerca del número de ca-

racterísticas operativas de una organización. Estas 

características Incluyen liderazgo, motivación, comu 

nicación, influencia, torna de decisiones, fijación - 

de metas y el proceso de control utilizado por la or 

ganización. 
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El 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 relación 

al del pasado. 

HIPOTESIS NULA. 

No existen diferencias entre el clima - 

organizacional del pasado y presente. 



DISEÑO DE LA MUESTRA. 

La siguiente investigación se va a llevar 

a cabo en una empresa cuya población 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 organización. 

Se entiende por nivel decisorio, los pues 

tos que jerárquicamente pueden tomar decisiones especí 

ficas a problemas relacionados con su área de compe--

tencia, pero sin salirse de los lineamientos marcados o 

prescritos por la 'superioridad. 

Se entiende por nivel decisorio/operativo' 

aquellos puestos que por suposición jerárquica pueden-

en casos de emergencia tomar decisiones que les competan 

y dar soluciones a problemas de rutina. 





TECNICA PARA LA OBTENCION'DE INFORMACION. 

Se aplicará 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 demás y donde todos los - 

participantes son responsables de 

la forma en que el grupo es diri-

gido. Este vector consta de 5 --

preguntas (la, lb, lc, id y le.) 

2.- MOTIVACION 	Proceso de iniciación de una ac- - 

ción 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 - 

más personas inician una interac - 

ción social; es aquí donde las per 

sonas de un grupo conocen las ideas 

percepciones, sentimientos y acti-

tides de los demás. Este vector - 

consta de 14 preguntas (3a, 3b, 3c1, 

3c2, 3c3, 3d1, 3d2, 3d3, 3d4, 3d5, 

3e, 3f, 3f1 y 3f2) 



4.- INFLUENCIA 	Acción que ejerce una cosa sobre 

una persona o sobre otra cosa. - 

La autoridad de las personas so-

bre otras personas o sobre los - 

métodos y actividades. Esta va-

ri.ahle está integrada por 6 pre-

guntas (.4a, 4b, 4c1, 4c2, 4d y 4e) 

5.- DECISIONES 	Forma en que los grupos o perso-

nas obtienen conclusiones colecti 

vas o 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, 5c, 5d, 5e1, 6ei, 5f y -

5g). 

6.- OBJETIVOS 	Metas, fines o resultado 1 que se-

pretenden alcanzar en un futuro 

determinado mediante la realiza--

ci.ón de todos los trabajos necesa 

ríos para lograrlo e. incluyen jui,  

cies de valor, cuestiones de indo 

le ética. 	Consta de 3 preguntas-

(6a, 6b y 6c) 



7.- CONTROL 	Establecimiento de parámetros - 

en base a los cuales el grupo - 

puede definir qué puntos se en-

cuentran débiles y qué es nece-

sario llevar a cabo para que el 

funcionamiento mejore. Es la - 

recolección sistemática de datos 

a fin de conocer el grado de efi 

ciencia de los planes ejecuta-

dos. Este vector incluye 5 pre 

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

8.- ENTRENAMIENTO 	Acción y efecto de ejercitar o - 

preparar a una persona para una 

actividad específica. Este vec-

tor consta de 3 preguntas (,8a, - 

8b y 8c). 

Tomando en cuenta el marco de referencia,. 

se decidió incluir los vectores 1, 2 y 4 en el área del 

Comportamiento Humano y en el área de Procesos los res-

tantes; aclarando que el manejo de estas áreas no es - 

independiente una de otra, se deberán considerar en con 

junto. 



Lo anterior quedarla de la siguiente mane 

Liderazgo 	(1) 
COMPORTAMIENTO 

Motivación (2) 
HUMANO 

Influencia (4) 

Comunicación 	(3) 

Decisiones 	(5) 

PROCESOS 	Objetivos 	(6) 

Control 	(7) 

Entrenamiento (8) 

ra : 



Se harán dos tipos de análisis, uno de la 

Forma y otro de Contenido y para tal efecto se diseñaron 

las siguientes hojas de vaciado. 

ARIA¡ Tr Tr nf rInhiA 

F-1 	Protocolo de respuestas de Rensis Lickert 

F-2 	Gráfica-Protocolo de Rensis Lickert. 

ANALISIS DE CONTENIDO. 

F-3 Protocolo de Análisis de Contenido Indivi- 

dual 	(Hoja 1 para 	cada nivel). 

F-4 Protocolo de Análisis de Contenido Indivi 

dual 	(Hoja 2 para 	cada nivel) 

F-5 Protocolo de Análisis de Contenido por 	Nivel. 

F-6 Protocolo de Análisis de Contenido Compara 

tivo. 

F-7 Protocolo de Análisis de Contenido Compara 

tivo de 	todos los 	niveles (Resumen). 



InNrucnnnrr 
	 Grr(hca +ir las raractniulcar or táatzatnur 

1. En !as hnc.+s que has hijo cada sanable orgauratna rUrm, harta el falor de colocar unan en el puniu que, rm+n la rrpeninc,a Jr 
urtrj, incjur deirrin. su urgamtaclun en los momentos actuales (n ... notc, ahora.) Trate a continuacnin cada apartado u urm coto 
una sanable continua desde el extremo de un (adr' hasu el del otro 

2. Ademas, si usted ha estado en su orgamzacion rmpleaJo por uno o nid% años, ponga pum fator Igualmente una p en .ada linea, yus. 
tameme en el punto que. segun opinión de uired c experiencia, describe su organización tal como era hace das año, (9 	presa- 
mente. 

J. Si usted no estaba en su orpanizaclon empleado hace uno o más años, indiqueln aquí por tasar --- y otar¢ue entonces sus res-
puest.0 referidas aI tiempo presente, o sea, conteste solamente con una ro. 

Ver ablr 
organi:atira 

1, Procesos de 
liderazgo usados 

a. Grado en que 	No tienen ninguna 
los supenores 	confianza en sus 
tienen con- 	subordinados 

fianza en los 
subordinados 

FORMA F-1 

Tienen un género Sustancial, pero no 
condescendiente de completa, confianza, 
confianza, tal como pero con deseo 
el maestro pudiera a pesar de todo de 
tenerla en su sirviente seguir controlando 

las decisiones 

llena 

numero 

Completa confianza 
en todas las materias 

h Grado en que 	No llenen confianrl 	Tienen confianza, 	l'ns confianza 	Completa confianza 
los subordina. 	en los superiores 	lo mismo que el 	importante pero 	por entero 
dos, a su vez, 	 sirviente en su amo 	no completa 
tienen  
confianza m  	— —• 
los ruprriorrs 

e. 	Grado en que No muestran nada Muestran una con. 	Muestran una Con. Muestran una plena 
los superiores por el estilo, ducta de apoyo, de 	dura de apoyo r*rr conducta de apoyo 
hacen gala de o sirtualrnente con manera condesc,rn- 	lo general en todas las 
unas relaciones poco que equivale diente, solansente en situaciones 
de apoyo en a cero cierto situaciones 
su conducta 
y hacia loe + j 	+ 	r 	i 	t 	1 	a 	r 	i j 	L 	1  J--. 

d. Gr.dn en que 
loa superiores 
actúan de 
manera que 
los subordina. 
dos se sienten 
libres para 
discutir cosas 
importantes 
sobre sus 

tareas, con el 
superior 
inmediato 

e. Grado en que 
el inmediato 
superior, al 
resolver los 

problemas 
planteados por 

el trabajo, 
generalmente 
trata de 
conseguir las 
ideas c oprnln. 
eles de Iras 
suhordlt,ados, 
y de hacer 
11n uso 
c,lnatl u cinc 
de la! nllsnijs 

carácter ,!e lar 
(Uctlas 

muusaci.,r,ales 
o. \lntnve 

sub% mm are 
unlitaiue 

ls aubotdtnasdns no Lasa subosd,nadns 
r creen demasiado no se encuentran 
libres pan juzgar librea en absoluto 
cosas relativas al par, discutir cosas 
trabajo con el relativas el trabajo 
superior con tl supenur 

Siempre consigue las Csus)mente se hace Algunas reces Ranmeme consigue 
ideas y opiniones. roes las ideas consigue las ideas las ideas y opiniones 
y trata siempre de y opiniones, y, por y opiniones de sus de Im subordinados, 
hacer un uso cona. lo cnmun. trata de subordinados para la nata la resolución 
tructua de ellas hacer un uso cona- resolución de los de los problemas 

iructisode las mismas problemas planteados del trabajo 
por e! tratar. 

Seguridad finca. 	Las nrceytdadrs las ne. n>dades Coruplrto ua+ del 
necrndadea 	 ecunomicas, t el uso rromimlrar s un lema esonórnlrn, 
r'nrimicas, s 	a'r,in 	m+wtrrldu da los ra+,sidetal 	r liso 	se' rl rrn r otro, 
u,o sInl deseo dr 	In„111 >f del eF,>. rgn. an:cn d, 	„r„- r.>,q+,,,. 	prior gvir' 
mejorar Je u,in,+ 	trrhihrdnr un dese,, ront+r,n d, toas n, n,m„ (,)•r rlrnr,,in 

de mesurar el status nnp,¥nsor a („r las fuel ras n ,lila- 
at>llect,,n s (ugn» eirml+lr el 	It'.,. 	dr misalts d,t,,and,, 

nuns+ e.pethereras Jr 1, 	„Igen>,a 
del Wluls, 

El subord,n.do se Le* eubnrd/\ados 
esunu enterameme se crean en" bien 
libre para discutir libres par* discutir 
cosas respecto de su cosas relativas el 
tarea con los trabajo con el 
superiores superior 



(te,, 

numero VariaM e Gráfica de las rarannirfimr orgnni:afiedt (Continuad in) 
organi:afit-a 

b. 	Manera de Amenazas, temor, 	Recompensan y alg,in Recompensas. Las recnn,peilsas 

usar los castigos, y, ocasional. 	castigo actual castigos rx.sion.des, ecunrimleas basadas 
motivos mente, recompensas 	o potencial s' alvlin tipo de en un sistema de 

mlplicacnin entnpensaci,in 
desarrollado a trové., 
de la participación. 
la participación 
de grupos, y la 
Implicaci,in en el 
establecimiento de 
linos, mejora de 
métodos, evaluación 
del alance habido 
para la consecución 
de los fines, etc. 

I 	I 	1 	t 	I 	I 	, 	r 	r __ t 	_L_.1__i 	1 	ji 

r. 	Clases de Las actitudes resultan Las actitudes son Las actitudes son Las actitudes usual. 
actitudes fuertemente usualmente a veces hostiles mente son hostiles, 
desarrolladas fasvrables, y favorables, y hay un y contrarias a los y contrarias a los 
hacia la prosecn un poderoso comportamiento de fina de la fines de la 
organización estimulo para el apoyo en la puesta en organización; en organización 
y ros fines cnmportamientn prictíca de los fines ocasiones resultan 

tendente a la puesta de la organización favorables a los 
en prictica de los objetivos de la misma, 
fines de la y apoyan el compor• 
organización tamiento necesario 

para alcanzarlos 

t 	r 	r  1 	_¥ 	t 1 	, 	1 	r I 	1 	I 	ja 

d. Grado en que Matado conflicto LI conflicto existe; Hay cierto grado de Las tuerzas motiva- 
las fuerzas de fuerzas, reducien• a menudo; conflicto, pero a cionales generalmente 
rnotivacionales do sustancialmente ocasionalmente las menudos las tuerzas se refuerzan entre si, 
entran en esas fuerzas tuerzas se reforzafín motivacinnales se re- de manera comula• 
conflicto, u se motivacionales que mutuamente, al forzarán mutuamente tiva tanto como 
refuerzan Ilevsn a un compor- menos en parte sustancial 
mutuamente tamiento en apoyo 

de los fines de la 
organización 

1 	I_ 	r 	t L 	1 	1 	r  1 	t 	I 	1 
 

Grado de El personal de todos i na proporción El personal de Los altos niveles de 
rosprmubili• loa niveles siente importante del perro- dirección usualmente la dirección sienten 
dad sentido una verdadera nal, eapeeialmente siente la resporwbí- responsabilidad; los 
por cada responsabilidad en en los más altos lisiad; los empleados niveles intermedios 
miembro de la cuanto a los fino de niveles, siente una y obreros experi- sienten ya menos; los 
organización la organización, y se responsabilidad y por mentan relativamente empleados y obreros 
y respecto de comporta de la lo común se comporta escasa responaabili. experimentan poca 
la consecución manera adecuada de manera propia dad en cuanto a la responsabilidad, y con 
de los finca para conseguirlos para alcanzar los Emes consecución de los frecuencia reciben 
de la misma de la organización fines de la empresa con agrada la p sibi- 

lidad de comportarse 
de maneras dai,inas 
para la organización 

1 	.!—._.._t—L—` 	̀ 	•J--.L 	- 1 	1 r 	_L__l 	r 	__L__.4 	10 

J. 	Actitudes Hay unas actitudes unas actitudes Las actitudes hacia Las actitudes serviles 
hacia otros favorables cooperativas, los superiores hacia los superiores 
miembros de y cooperativas en rarnnablemente multan serviles; van acumpaósdaa 
la organización todo el ámbito de la favorables hacia los hay competencia por de hostilidad; hay 

orgamracion, con demás integrados mejorar el propio igualmente hostilidad 
una confianza en la organización; aatut, lo comal resulta hacia los iguales, 
mutua pudiera existir algo en hrxitilidad hacia y desprecio pato 

de competencia entre los igualrs; la actitud los suhotdinados; la 
iguales, cm hostilidad hacia los desconfianza está 
resultante y cierta subordinados es de sumamente extendida 
condescendencia condescendencia 
hacia los 
subordinados 

1. 	Satisfacción 	Iteltusantente alta ,'alguna insatisfacción Insatisfacción a Usualmente 
experimentada 	satisfua-són en todos que modera la ala as. rrotderada satisfacción insastifacci,in ante 

tos ámbiuw de la tis(acc,ixt res trlactón respecto a la la peitenencu a la 
organixacrón, en a la pertenencia caso-as pertenencia a la orgamracirin en 
relación a la miembros de la orga• nrganirari in en calidad de rnlrmbru; 
pertenencia corno nuación la supervisión calidad dr rnie,nlnn, Insatisfacción 
nucmbrsxa la misma, y lognss de tino rnrsnxl la wprttlsuin y los también, pon lo 
la supenvnin, y los logros dr uno mismo regular, sobre la 
Ingms de uno tmamo supervisión. y con los 

logias de uno misma 
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3. 	Carácter del 
proceso de 
comunicación 
a. Grado de Muy escaso 	 Escasa 	 Algo, un tanto Mucho, lo mismo 

interacción y con respecto a los 
comunicación individuas que a loa 
dirigido gru" 
a alcanzar los 

objetivos de la i 	— 1— 	1-•--1— = 	._L 	11 	1 ¥¥ _ —_—.4 t2 
organización 

b. Dirección por 	Hacia abajo 	 En gran medida 	Hacia abajo y hacia 	Hacia abajo, hacia 
la que fluye 	 hacia abajo 	 arriba 	 arriba y entre iguaica 
la información 

1 	•I 	 1 	1 	1 	1 	1 	1 	!~f l♦ 

e. 	Comunicación 
en sentido 
descendente 
(1) Donde se Se inicia en todos Modelada sobre Primordialmente En la cúspide de la 

inicia los niveles la comunicación partiendo desde organización, o para 
partiendo desde arriba, o modelada mejorar las directrices 
arriba, pero con sobre la comunicación impartidas desde 
cierta iniciativa en los leude arriba arriba 
niveles menores 

1_1 I I 	1_ 	l 	, 	.L 	1 L 	I 	1 	t l 	t_ 1. 	i 	LIS 

(2) Grado en 	Les facilitan un Solamente propor. Ofrecen la Trata de dar a loa 
que los 	absoluto mínimo donan a toa información neceas- wbordinados toda 
superiores subordinados la eio, y contestan L inforrrtacMn 
comparten " infomución que, a la mayoría de sus oportuna, adesnLs 
de buena a juicio de la preguntase de toda aquella que 
gana su superioridad, lea es deseen 
informa. imprescindible 
cnO con 
los wbor- 	¡— 	̀ 	t_ 	I l 	I 	t 	t ITLJ_ 	I I __a _ 	 L-1 16 
dotados  

(3) Grado en Generalmente son Se aceptan a menudo tas hay que se Suelen nr conside• 
el cual se aceptadas, pero si no pero, si no a ni. aceptan y las hay radia con gran 
aceptan ea sal, resultan franca tanto pueden ser que se miran con sospecha 
lis conu- y abiertamente puestas en tela de aaapedsa 
nicaeiones discutidas juicio como aceptadas 
por los sin problemas 
subordi-  
nados i —1_ _l 	I  

J. Comunicación 
en sentido 
ascendente 

(1) Adecua- 
ción de la 
comuni. 

Muy salsa 	 Limitada 

.._L 	5 	 _ ______L . 

Hay alguna 	 Notable 

_y 	:_ L¥L II 
ración en 
sentido 
ascendente 
conbtnr- 
ganización 

de línea 

(2) Sentí. Ninguno en absoluto 	Relativamente puro, Un poco a moderado Cona4enble 
miento* ya que por lo común grado de rr,ronsa. rsspormblhdad 
de los  envía infomución bilidad en la sentada, y mucha 
subordi. •filtrada., y aún ésta iniciación de una imcistiv* en el teta; 
nados y de soto cuando le es adecuada comunica- el grupo tiene por 
responsa• solicitada; puede ción en sentido norma oomunlcsr 
bilidad también Jacte que ri ascendente toda la infontución 
htt la en meto a su tefe oportuna y relevante 
Intciacuin 
deuna _ _._ ._.--._..._._-_-..._..._  
raacta 

comuni- 
la1'Itin 
lia1-1a 
am, iba 



ftrn, 
numem 
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(3) Fuerzas Virtualmente no hay Fuerzas ocasionales Muchas fuerzas Fuerzas poderosas 
que con. fuerzas distorsionan,  para distorsionar la en pro de la para distorsionar la 
ducen tes y si otras información, a la par distorsión: fuerzas información e ir 
hacia una poderosas para de muchas otras también en pro de engañando a los 
informa. comunicarte fuerzas para comu• una comunicación superiores 
ción en adecuadamente carla adecuadamente honesta 
sentido  1 , 1 	t 	 __ __ i 211  ascendente 
es acta o, 
por el 
contrario, - 
alterada, 
distursiu- 
nada 

(4) Etactitud Exacta La infomsación que La información que 'tiende a ser inexacta 
de la in. el jefe quiere os', el jefe quiere cir fluye 
formación efectivamente fluye; realmente; el resto 
en sentido el resto de la de la información es 
ascendente imformación puede restringida y filtrada 
vis línea quedar limitada, 
de la or• o dame solamente 
ganización de modo escaso, con 

.cuentagotas,  

1 	LI L 	r 	r t 	t 	 .__...I ........I 	L 	1 	
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(5) Necesidad No hay necesidad Ligera necesidad La comunicación en Gran necesidad de 
de una de ningún sistema de un sistema sentido ascendente suplementar la 
comunica. suplementario para suplementario; se ve a menudo comunicación en 
ción suple. transmitir hacia pueden utilizarse los suplementada por el sentido ascendente 
mentarla arriba la información sistemas basados en sistema de sugerencias mediante un proce- 
en sentido las sugerencias y artificios semejantes dimiento basado en 
sonden. el espionaje, o los 
te, y del sistemas de sugeren- 
oportuno cima y, en fin, 
sistema artificios similares 
para at■. 1 	r  

e. 	La comunica. Normalmente es hurnamente pobre a Varia desde aceptable Varia desde buena 
clon en sentido escasa debido a la causa de la compe• a buena a excelente 
lateral es competencia entre rencia entre iguales 
adecuada iguales, con su 
y exacta correspondiente 

hostilidad 

.__ 	r 1 I 	t .. 	.._ _ _t_ _l_ i__;_ 	_ !__.1 23 

J. 	Grado de Por lo general existe (mute un trato Puede haber un Trato muy divante 
acercamiento un trato muy estrecho bastante estrecho un trato relativamente 
psicológico entre ambos estrecho al cada cual 
entre los se .mantiene en su 
superiores y lugar, cornee tu pope! 
lossubordi- 
nados (esta 

24 
entre los su. 
perdures y los 
subordinados 
cara al trabajo) 

(1) illasta 
qué extre. 
¡no conoce 
y con,. 
prende el 
superior 
aquellas 
problrm is 
con los 
quc se 
enfrrr-tan 
$ussuhur-
dinados? 

Conoce y comprende Conoce y comprende Tiene cierto Carece de conoci- 
los problemas de los los prohlenras de los conocirnienru miento y de 
subordinados subordinados y cs mprensiein con comprensión respecto 
muy bien bastante bien respecto a Iras a Ios problemas de 

problemas de sus sus subnrdmadus 
suhnrdinad,n 



a 

.: n•1 

m 

	
Gi nilrfa de gas ,.H l(:rri rll(nr or'0)q:nlnnr (C',,o tl nr,as tno 

	 alirncm 

(2) 1 1asro 
que punto 
aren exactas 
las Imprc- 
sionr. que 
los au(s-
nores 
tienen de 
sus subir. 

dorados, 
yluque 
expen- 
mentan 
esto, 
últimos 
con reta-
cien o 
aquí IIos? 

4. Canicter de los 
procesos de 
interacción 

A menudo has 	Se producen con 	Las Impresiones 	Por lo rotular son 
errores 	 frecuencia errores 	mutuas resultan ser 	bastante exactas las 

en algunos puntos 	moderadamente 	Impresiones mutuas 
exacta: 

26 

e influencia 
a. Grado y Una extensa Moderada interacción Escasa interacción, Escasa interacción, 

carácter de la y amistosa acompañada a me. y normalmente con y siempre con miedo 
interacción interacción, con a!lu nudo de un notable una postura condes. y disgusto 

grado de confianza grado de confianza cendiente que 
adoptan loa 
tupctiores; por parte 
de los subordinados 
ae exhibe terror 
y precauciones 

b. Grado del Grado muy Un grado muy Relativamente escaso \Inguno 
espirito de sustancial a traces moderado 
trabajo de toda la 
en equipo que organización 
hay presente t 	1 	1 	; 	1 	 ' 	1 	! — 1 	 r 	2g 

í 

e. Grado en el 
que los su- 
bordinados 
—n 
influenciar 
los bienes, 
métodos, 
y Actit'idad de 
sus unidades 
y departa• 
mentol 
(1) Conforme 	Nulo 	 Virtualmente trufo 	En grado muy 	 [isstsnte notable 

lo estiman 	 moderado 

...,._¥¥+1.__-:-.__._.__1.__.-.l.¥-.___.._¥ ._1___1---¥ i9 
riores 	, 

(2) Conforme Ninguno, excepto Escaso, si se exceptúa Un grado moderado, En grado sustan- 

lo estiman a través de la a través de la larga- tanto duectamrnte cts!. tanto 

loa subor- organización estación informal, como fia los Irsedtos 
síndl.alcs (donde 

dlrenxnxnte axno 
inlrnnedro de por 

dinados informal, o vía los o vía los medios 
los 	sindicato$ olednos medus sindicales sindicales existrn( 
!donde existen) 

. Ju 

d. Grado de Se cree que resulta Oscila entre Va desde lo moderado tiurtancsal, pena 
a menudo realirsda 

influencia real tustxnrial, pero en 
realidad es nulderar... 

moderada )' algo más 
Mn.:ft ada. yue 

a lo Importante 
ces vlx:ul pan los rndnrctamentt, camo 

que los 
a plenos que este eslxciallnente pasa más alun niveles de por ejemplo Guas- 

superiores 
pueden ejer• presente la capa: idad hN orla altos niveles la oiganiranón tanda u consrruyendo 

SI Arma euros de un 
citar rol cuarlln pala ejercitar Un de la organiraclón 

I,1(Pr4cc'ón 
Y los fines, Si's'an Castigo ti llega t' lullucn.:ls 
YCtlt'ldld y fl (.154  

métodos, de 11 

sus unidades 
'. 	dcpa(larllerl- 
t1D rea(recli%,ns 

re 

r 

e 

i 
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e. 	Grado en el Una estructura Estructura Una capacidad La estructura efcc- 
que la estruc- altamente efectiva modcradanlente limitada disponible, viva virtualmente 
tura eficaz permite, con su eficaz. La influencia pero la influencia no esté presente 
existe, existencia, el ejercida lo es se ejercita 

penninrndole ejercitar influencia principalmente principalmente vio 
a una parir en todas direcciones a traces de las lineas las Inleas verticales. 
de la orgam- verticales y sobre todo en 
¡ación ejercer semldo descendente 
influencia 
sobre las otrm I---i----

F---------- I 	_ 	t 
F----------  1—__i I 	_ i 	J —; 32 

panes 

5, 	Carícter de los 

prucesos de toma 
de decisiones' 
a. 	,En qué nivel El .grueso. de las La política general Las decisiones La toma de decisiones 

de la organi- decisiones se adoptan se decide en el amplias de tipo se realiza 
ación se en el escalón mando supremo, línea general de la ampliamente en todo 
adoptan real- supremo de la pero muchas empresa se adoptan el rmbito de la 
mente, organización decisiones que en la cumbre, pero organización, bien 
fornulmente encajan dentro del las de carácter mis integrada esta 
las decisiones, marco prescrito se especifico se toman merced al proceso 

tornan a niveles a niveles inferiores de enlace y ligazón 
inferiores, siendo que aportan los 
usualmente contra. grupos múltiples 
Jadas y comprobadas interpenetrantes 
por el mando 
superior antes de la 
acción 

t   l 	_L_ .__ 	—1 	¡ 	_1___L 	t 	I 	1 	1 	1_L 

h 	ili s que 	la infontnciún es 	La información es 	Hay disponible una 	Hay disponible 
extremo es 	generalmente 	mis bien inadecuada 	infomlaci6n 	una infornución 
adecuada 	inadecuada e inexacta 	e inexacta 	 razonablemente 	relativamente 
y exacta la 	 adecuada y exacta 	adecuada, exacta 
información 	 y campleta, basada 
disponible 	 unto en las 
para la toma 	 mediciones corno en 
de decisiones, 	 el fluir efectivo de la 
en el ralo en 	 información por 
que estas real- 	 todos los ámbitos 
mmtr se 	 de la organización 
aJoptan m 	 considerada 
definttirat t_.l¥y_¥--1_ ,_ _L._._._L_,  

¿Hasta qué 
extremo estén 
los encargados 

de tornar Ia1 

decuionts CO 
conde iones 
de apirciar los 
problrmas, 
pa nicular-
ntente aquella, 
que aquejan 
a los nneles 
infrrnlres 
de la ur. 
Fanuneuln? 

d Grado en cl 
que Im corio-
rllrlifflt,n 
técnicos } ,t'r 
(esirnulrs se 
unan en 
(¡ralla 'Ir 
,lrriti'i es 

Generalmente se 	Moderadamente 	Son conocedores 
encuentran mis bien 	conscientes de los 	y conscientes de 
conscientes de los 	problemas 	 algunos, y vio saben 
problemas 	 nada, en cambio, de 

otros  

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

.._.-.1...._.: 35 

Solamente cuando Sr liba grml parte Ourua parto de lo llurna patte de lo 
los 	ir isrnus se p,n.ran de lo, al 1cspccto, que l,a 	,I <ponible que ha >o disponible 
rrl lob MAS blloa dispotilble en fray en 1.,5 tliu eles en tuud 	el l mhno 
ruin eles dr la msrlrl. ellas ali,,s y en supetknes, mediros, de la osgonizaclón 
nrgamulrión los irrtrnn,-dios o inferiolrs, rs tiene siettdoutibrado 

uhtizado 
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número 

e. 	;Se u'man lis 
dacistaltes en 
el nivel 

op:uaa de LI 
organización 
teniendo en 
cuenta las 
siguientes 
condiciones y 
cara eterisricss 
de i.r Husma? 
(1) f)isponi• 

bilid.sd de 
la tn.is 
adecuada 

y exacta 
informa. 
ción que 
guarde 

estrecha 
rrlaciún 
con las 
decisiones 
por temar 

Los grupos llay alguna tendencia Las decisiones se Las decisiones se 
íntercentr,uttea, a que las decisiones hacen siempre a ni. tornan con frecuencia 
Y ius procesos de se adopten en los veles apreciablemente a nil eles apreciable. 
decisión de grupas, más altos niveles, mí% altos que mente nlis altos que 

• tienen a empujar en vez de hacerse aquellos otros donde aquellos otros donde 
las de cisiones hasta olla donde exista la existe la infomtación existe la infomtación 
el pit ato donde sea información mis adecuada y exacta adecuada y exacta 
más adecuada la apropiada y exacta 
información. o sien. 
den a posarla, siendo 
relee ante } oportuna, 

al punto donde se 
toma la decisión 

(2) Las corl. 
scrucncias 

duna lea 
(esto es, 

¡ayuda el 
proceso 

de torna 
de dcci-
alonrs a 
crear I.5 
111011%,I. 
eionca ne. 

Cesari:u 
en aque-
llas per. 
lonas lile 
deben 

cumplir la 
deci. 
sión?) 

Contrthución Alguna contribución La toma de decisiones La torna de decisiones 
sustancial, mediante para tomar eonstríbu}e contribuye 
los ,:o,.,''': .te n,m..l decul;ne> a la n 411% nota' poco relativamente p.1:u, 
de decisiones, a la motnacion para a la motivación o nada, a la 
rnotilaciótl para ejecutarlas motivación de la 
poner en practica decisión, y, 
las mismas normalmente, arroja 

una motivación 
adversa 

J. 	t1I i i qué Ned 	en sb. )Iu4o 	Nunra entran a jugar Norrnnlntent t' Están plenamente 
tiradla cst.lfl papel alguno en 1111 resultan rl)nfi11 ta los eln ll l'Imos en t11tlo 
los Rlthol dl• des i%lo les litro, cil al respecto, grelo las decisiones 
rl:ldos camilla, si suelto at'r mdln:Ifl,lllltnte no rrlac to!l:ld,is cilla Su 
C t1 tlil l,id,l[ 	vil dial! IJli,Id,,a 	{dt!1111,1 qurd.itl I'nt!IiI)1d15 libe 
la% tir/'1 sities (lile pila \'ei en la toril.¡ de 
que re dccisionrs 
relax 1,)11;111 
fon !il I._.._.1.._.-_1_.._..J_.._1-.......__1__L_...-.l. 	_1.._._........._1_.l.-_...I_.-1.._.,__.___- 1.___J_.._.1..._.¥,y 
tteb.lju: 



w: Ltt 	:,;j!, 	. 	,nri:a::as (('rau :...i. nj l:nn 
orólrnirnnt a número, 

g. 	,Se basa Solamente se inte- Hombre a bomitre Tanto hambre Amp:iamente basada 
la toma de reas por el modelo casi por entero, i hombre a'mn en !us grupis, y se 
decisiones en. hombre a hombre. des:dcnr.snd., el grupo, el' !•.Irte alienta el traba en 
el moir!o de y desaliente e! trlha,o trabajo en equip- , allema el tiab.iia equipo 
grupcm o en cl en equipo en cquíl.0 
'hombre 

_ 	_ 
 I 

r_. 1----¥---1...1_._L¥¥_____.y_ a hombre'? ------ 	 40 
¿Alienta 
o desaliente 
el trabajo en 
equipo? 

6, 	Carácter de la. 
fijación de luz 
ohjetisos 
u órdenes 
a. Mancos en que E eeptn en !os casos Los objetiaos se Se publican lis Se publican las 

usualmente se de emergencia los fijan confnmie .r las órdenes, y eso es órdenes, y nu hay 
ejecuta objetivos surten órdenes publicad.ss todo, aunque, por más 

establecerlos usual al efecto, tres otra parte, pudiera - 
rnente los grupos discusión con los --o no— ecistir 
participarit•os subordinados de los alguna oportunidad 

problemas y de la de comentario 
acción prevista al 
efecto 

41 

b. ¡liaste. qué Los elevados objeti- Los altos fines san Loa altos fines son Los altos Gnes son 
extremo vos son buscados buscados por los buscados por los busesdsx con ahinco 
tienden a es- por todos los niveles niveles elevados de la niveles supremos de por la alta direceilin. 
forzarse los de la organización, organización, los que, la organie ación, y a y generalmente suelen 
distintos aun cuando los ocasionalmente, menudo resistidas resistirse a ellos los 
niveles escalones in(eriur's encuentran resis- tnuderadamente por subordinados 
jcráquicns en de la misma a veces tencia en los los subordinados 
pro de la presionan para niveles inferiores 
obtención de alcanzar tinos más 
loa fines de altos que los 
actuación? esaloncs superiores 

c, 	¿Hay fuerzas Los fines son Los fines son Loa objetivos sus Los ohjetisoa son 
pan aceptar, abiertamente abiertamente abiertamente totalmente acepraJ.•. 
resistir, y aún aceptados, pero, aceptados, pero aceptados, pera a la .er en el pl in 
rrchurnr los de manera nrhrerrrisea a mentido resulta que aveces con altiuma dr los 	t en el 
ubjetivrs? y no confesada, se enfrentan a resisurn-ia de lo scbie,rar..c,i 

tropiecen con una cierta resistencia suhterrrnea 
fuerte resistencia suhtrrninl,t, al menos 

en un grado 
moderado 

7. 	Carácter de los Solamente en la Primordial En primer !ly;ar La pre.eupurdn (*'r 
porosos de cúspide estricta O principalniellte dentro de ÁS la actuatlnrl IIC !a• 
control en los nrceles tu is ese l frie. su! eriore,. funrlm rs t!.' .. ntr.•1 
o. 	(rol I pis eles ad,K pero ha\' [1.•1l,, se W11111 A, 'seas) 

nisele seo tIrnur 11 :.' e sn todas tus tt r, l!\,Itl!1• 
jerárquicos de partidla d,' jade,, en 1,u ,,In!'If'" 
(a nrganitación eespnns:r61!.d.ld en ts.!os de la 
hay una los interna, Jis, y, uranita:wn 
prel'eup,ción en nsenos grada, 
primnrdtsl tarnblén 1 n loa 
O smportarne, niveles unfennrrs 
retlm•rn a la de G empresJ 
acula; 11111 de  

._i- w .._ 	.._.--. 	 . 

de eontrull 



Vp,aihlr Gráfica de lar rnrarreri,rir,u wgmric ¡ilm (Continuurión) Pon 
o,gani:nrira numero 

6. 	itin lyit Furrtrs presiones Viste cierto ílay fuerzas II ay fuerz.ls rulo?• 
grado sin parJ uhtcner una grad., de pn•.ilin notablrntenre potentes que 
exactas (,I3 enJCtl y Anilr,lvtJ pata 1+rutegerse uno potentes (lile distorsionan 
nled)cionel e tnforin.lcion. a fin mimo 1• ;1 su+ dtstoninnan Y (J I11 fICJl1. (..orno 
In(urlllleldn de guiar el (`',:pies coti es, ; de Al y (alalfiCan ti conieellctlji.l, la$ 
ulllie,,d.)i Cn171 (,o(t Jrlllt'llln. y el que II:Ioa 1guillnl'nte mfnn11JC 11111. Ile nlli inedll'tonti 1' la 
para guiar cnlll¡1lrt,tiltil. ntll di Clt'rt,l ¡,testan que las tllelilcu'nes Ieforlllacu n 
)' ✓actuar en los crup,,% propio, {{I!ll,rllRnatue; 1J t' la IuifoIi l:lcll\Il aparecen usualrnentr 
cuanto ',1 la, 1' feIJCIb11Ji, un Illfnnll.t ieti es tan resulten a nieiludo incumyllrus, y aun 
1llnc¡nllei de cosa corriente: de Jlll tol:1 mnllerailailtcllte In ompletas e a menuda 
control, t' Cll ,¡:id que ti In1,lilit,'. 1,.1'. ClllnyICIJ, )' contiene tales leun madelllada3 
medida C%Istell 1 las n)edulnnl's por supuesto al¡tunJs 
fuerr.li tiendan a ir IUFJ Ile\Jltejes 
t.rnit lell en la continua  
nrt; Tniza; i:in 
CJyI•li eF l.t ¥ 	i• 
distorsiomir 
Z (altear ef:l 
información 
re(eriLJ? 

r. 	Grado en el .Airamente Se encucn:ran Hay una moderada La revisión y el 
cual la concen¡rndas 1• stilo rsLnieemente muy delegación en . control se llevan 
u s-lsión y en los órr.lnns • concentradas, con sentido descendente a cabo en todos los 
(unciones de supremos de IJ algin control de los procesos de niveles, con la 
control se dirección delegado respecto revisión y control; cite instancia de que. 
hallan con- a los niveles dichas tareas las en ocasinnes, las 
centradas intermedios y bojos cumplen tanto los anidades m:ls bajas 

¡llteles bajos Cucho 
lisa altos de la 
organización 

;— 	lr 	1 I 	 t 1 	tJ_ 	IL- 	46 

d. Gr.da en el 	La orgímizacitin 	La organización 	La organización 	La organización 
que hay en 	intemiii curé pre• 	ínformA u.uolmente 	infornul pudria 	formal y la informol 
prnencu una 	serte, Y se opas e 	 -id presente, Y•, en 	estar presente y, en 	son una cosa y la 
ots.nts,ci,in 	a les objttscns 	 parte, se opone a Ls 	caso sfimiatis•o, 	 misma; de zlil que 

m(Il 1¡, y ret'ilidos par (a 	 objetirma,le lJ o bien r sistir todas las fuerais de 
r•r' r 	r:..l:•• 	I 	f....., 	cr 	.ui.., 	n 	lum:.li par:ithncnte In, la nrg nircon, 
ap.}n cima fines de la organiza• sociales, apoyen los 
en i)p »Iriou ción futalal es(uercos rara 
de los nl'on• alcanzar los objetivos 
tos de li cifrrdoi 
Orr;Jnilarilin 

•--'—`_ 	I 	 ¥¥L__l.___J_J 1 	J  formal 

rindo: ec +—, 
II '4VO. it•. 
wntt.,l 
f)ethtncij, 
4 unt.bdldad 

los dr pro. 
du, tul1 lJ. 

ir ul•r lo 
¡• 1-a lit. 

'1 n•quv n 

i ', n'a 

tw•r r ,:.: ,. 
i. Fan i,,., 

,•,.arma. U 

r ''11%  de 
ur„.. rrJ 

Lrn:l 
1, •r,., 1r1.¥,:.1 

tiran us.IJos rara Se uso poca 
tijactin Jc :, h' 	in:J il)IIl1.1n de II 
gI l 	1, y, uunbntntr, lwlítica, e la tez que 
de una manera pan ta recompensa 
punitoa p el caxtian, en 

ocasiones punitiva- 
fluente; se utilizan 
un lan¡u para la 
gua.,, paro ttetllpre 
de ocurrdu con otros 

Son usado con Usados para la 
infns¡$ usualnucnuc. autogula, y para Unza 
en les recompensas, resoluritin y Mtla 
pero algunos con coordinada de lis 
anibiente punitivo; problemas, pc¡a no 
se utilizan para guis se utilizan 
de acuerdo aun lis puninvámente en 
órdenes: daunos los nintnfi casi 
us,ut ¡.unhl.n para 
autugwarse 



I •,n,,i!'!. rrA; 7..1 	w. 	i.:, 	,-:, 	:f rui n.'..1 	 ,, 	:k -,nt n, ,:'fin1  
or;;.una,tr.,u nl.:rcr. 

8. 	Los iu 	(I'• 
actuac:,in }' rl 
duren .uni ntu 
n. 	N1ce! da Dusum conseguir Algunas buscln fluuan ni, 01 04 a!t.s IiU)Cen WiO% nAC!- 

actuaci,tn unos niveles nne!c+ sumama'to nont' 	!r• 	pr 	.-; 	;, 
y ubjeulnu, catrer.adsn en;e aos cs., 
que las 
superiores ..-----_,¥__._r. ---_._._.___......._._..__.__....__.__¥._._,._._... —_—.--__,_.___ ;q 
trat.:n de 
ennseguir 
alcan,e 1.1 
orJIÍY.ueuón 

h. 	Grado en el \n ha rccobido I1.1 rczib,:o a!t:' n H, rt: ';'n 	:r::h Ii; 	r:; 	:ç 	:v.; 
queu>ird ningimenlrrnumlrnnl rtttrenamientu'.ua entren.,micntlpira entrerintlrn:n;.,ri 
hale recibido pirá la gcaiun del la gr-ttón d.! np., la Rest:. n det toro la gesn;m del : p, 
la d.tte de - tipo por usted por usted des x.ldo por usted dr!eadu N'r cstcd drse:.i., 
entrenmúent desead, 
que habría  

e. 	AdCil1.ICión 	• Los r:eurscu p.tra el los reeursn p ira e! L,•s t,:ui l'.f ri.n el LUf reQuf6uz r uj t! 
de I,•i reeUrs•S ent; :nimientu 5011 entrel!'Jmlento 5011 CI!rrenani:cfitu wn entren.m:rntn s,r 
para el entre- ca •e'Cntes muy buena' l„ .eno, a,ei.t.lb!rs 4.u:',. 	n. 
narni?Nn• 
ru:ihr:dos rata --- __ __¥_¥_¥ ¥.¥_..____. _ _: __. 	__..---_¥. ¥.__ _¥ .._ __...._¥__• cl 
a.vJalIr a 
usted 
a entrenar a 
tus v,hor- 
dinaa,r 



FORMA 	F-2 

SISTEMA 	SISTEMA 	SISTEMA 	SISTEMA 
II 	 IIi 	 :v 

LIDERAZGO 1 a 	1 	 1_ j 1 
C 	1 	 i 	 L 
c 	i 	 L 	 ■ 	 ■ i 	3 
di 	 , 	 1 	 1 ■ 4 
e 	1 	 1 	 i 	 i 1 	5 

MOTIVACION 2 a 	i 	L 	, 	1 1 	6 
b  	1 ■ c 	 L 	 ■ 	 1 / 	S 
di 	 1 	 , ■ 9 
e 	, 	 , 	J 	 1 1 	10 
f 	1 	 , 	 1 	 1 ■ 11 
9 	i 	i j 	12 

COMUNICACION 3 1 	13 
b 	■ 	 . 	 , ,S  1 14 

c 1 	t 	■ 	1 15 
2 	1 	 , 	 , 	 J ■ 16 
3 	i 	 J 	 , 	 ¥_ ..1 17 

d 1 	 1 , 	18 
2 	■ 	J 	i ■ 19 
3 	■ 	 ¥._ _..__ g 	20 
4 	1_ 	1 	1 __ 21, 
5 	1 	 1 	 i ¥._..1 , 	2 
e 	1 	, 	■ 	i ■ 23 
f 	i 	, 	, 	i ■ 
1 	■ 	 , 	 i 	 i 	__ ; 	25 
2 	i i 	. 	r i 	26 

INFLUENCIA 4 a , 	i 	■ 	i / 	27 
b 	■ 	. 	■ 1 	28 

c 1 	_ 	. 	j 	1 ■ 29 
2 	 1 	 j  
d i__-1  ■ 31 
e 	. 	 L 	 1 	 J 	.....i 32 

DECISIONES 5 a 	._ 	a 	L 1 . 	33 
b 	i 	1 1 	34 
c 	i 	 ¥ 	1 	j , 	35 
d 	■ 	 1  

e l 	L 	i ' 
2 	 1 	 L , 
f 	 1 	 1 
Q 	1 	► 	1 	1 , 

OBJETIVOS 6 a 	► 	1 	 ■ 

bi 	 L .¥1 .._. 
CONTROL 7 a 	, 	1 	■  

b 	. 	,  , 	:5 
c 	i 	1 	, 	t ■ ¥C 

e 	¥ . 
ENENAMIE`TO 5 

L
J a 	 J 

b 	1 	 , , 	50 
c 	. 	_I _____________¡,____-__-,__1 51 



AR1: A Dl 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

cirrn. 	 FIRMA I_'7 

t 



VARIABLE 	ORCAN1/ATIVA C o 	M C 	N 	r 	A 	R 	I 	0 	S C,oMErl1Altlo 	Al 	ARIA 

FORMA 	F-4 



ARCA 1)1 

I'P(IT000l.0 D1 ANAI ISIS DI CONTENIDO 

P(iii 	N1VEL 

VARIADLE 

ORGANIZATIVA 

N 	1 	V 	E 	L C 	0 	N 	C 	L 	U 	S 	1 	0 	N 

PASADO PRUSENTE PASADO PRISENTE 

FORMA 	F-5 



ARIA 	DE 

PROTOCOLO DI ANALISIS DE CONTENIDO 

COMPARATIVO NIVEL 	Y 

VARIABLE 

ORGANIZATIVA 

N 	1 	V 	E 	L N 	1 	V .E 	L C 0 M 	E 	N 	T A R 	1 	0 	FINAL 

P A S A D 0 P R 	E S 	E N T 	E P ASA D 0 P R E S E N T E PASAD 0 PILE C S 	E N T 	E 

FORMA 	F-6 



PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

ESTUDIO COMPARATIVO DE LOS NIVELES. 

NIVEL 	1 	N I VE L 	2 	 NIVEL 	3 

AREA 
PA S A 0 0 	P R ES EN TE 	P A.S'A 0 0. 	PR ES E N,T E 	PASADO 	P R ES E N T'E 

FORMA F-7 





e 1 
2 
f 
9 

_3ETI'!:5 6 a 
b 
c 

CO7F3L 7 a' 
b 
c 
d 
e 

EREIENTO 8 a 

• 

...4 

37 
38 
39 
40 
41 
42 
43 
44 
45 

;7 
45 

PROTOCOLO DE ANALISIS 
DE FORMA 

SUJETO: 1 	INDIVIDUAL 	NIVEL: 1 

SISTEMA 	SISTEMA 	SISTEMA 	SISTEMA 
1 	1I 	III 	IV 

LIDERAZGO 1 a•• 1 b. ,¥ 	 2 
c 3 
d ,• i 	4 
e• ':s•' 	5 

P'.CiIVACION 2 a ..••••. 	 6 
5 "•••• 	 7 
CI 4 	S 
d r 	 1 	9 
e .j 	10 
f11 
a 12 

COt•lli' ICACIOy 3 a 	L 	 1 13 
b .... 	14 

C 1 	 ¥•• 15 
2 • • •. 	 16 
3 17 

d 1 • 18 
2 	 1  19 
3 • . 	20 
4 	. •. 	21_. 
5 . 	' 	. 	 22 
e .i 	23 
f , ••. 	 24 
1 ¥. 	25 
2 • ' 	26 

F 	.ENCIA 4 a 	 a 27 
b 	1 28 

c 1 	, 	 1 i 	29 
2 
d 	rT 30 

31 
e 32 

D•ECISIC`7E5 5 a 	 1 • 33 
b 'e2. 	i 	34 
c • •. 	 35 
d 	a 	1 	1 36 

c 	¥ 	J 	••.....► 	El 

PASADO  
PRESENTE ..... 



LIDERAZGO 1 a 
b 

c 
d 
e 

OTIVACION 2 a 
b 
c 
d 
e 
f 
a 

COMU`iICACION 3 a 
b 

c 1 
• 

2 

3 
d 1 

2 
3 
4 
F 

e 
f 
1 
2 

iNFLL'ENCIA 4 a 
b 

c 1 
2 
d 
e 

CECISIONES 5 a 
b 
c 
d 

el 
2 
f 

9 
JET.Vos 6 a 

b 
c C ,Y' L 7 a 
ti 
L 
d 

h 

1 
2 
3 

4 

E 

9 
10 
11 
12 
13 
1 4 

16 
17 
18 

22 

23  

24 

PROTOCOLO DE ANALISIS 
DE FORMA 

INDIVIDUAL 

SUJETO: 2 
	

NIVEL: 1 

S 1S T E A 	SIS T 'A  
I 	II¥ 	?II 

PASAI'C 
PRESO';?E .... 



PROTOCOLO DE ANALISIS 
DE FORMA 
INDIVIDUAL 

SUJETO: 3 	 NIVEL: 1 

SISTEMA 	SISTEMA 	SISTEMA 	SISTEMA 
I 	II 	III 	IV 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21__ 
22 

23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 
<< 0 
41 
42 
43 
44 
45 
46 
47 
48 
49 
50 
51 

LIDERAZGO 1 	a 
b 
c 
d 
e 

MOTIVACION 2 	a 
• b 

c 
e 
f 
9 

CC!N1CACION 3 	a 
b 

c 	1 
. 	2 

3 
di 

2 
3 
4. 
5 
e 
f 
1 
2 

iti=1VE`iCIA 4 	a 
b 

c 	1 
2 
d 
e 

D_CISI0NES 5 	a 
b 
c 
d 

e 	1 
2 
f 
9 

¥2ETIVOS 6 	a 
b 
c 

CONTROL 7 	a 
b 
c 
d 
e 

E1iTF.EANIENTO 8 	a 
b 
c 

PASADO 
PRESENTE .... 



PROTOCOLO DE ANALISIS 
DE FORMA 
INDIVIDUAL 

SUJETO: 1 
	

NIVEL: 2 

	

S:ST 	 A 	S'STENA 	SISA-:,A 	S ST  ,..; 

	

i 	II 	iII 	i'i 
t 

2 
3 

4 

7 

9 
10 
11 
12 
13 
,4 

15 

16 
17 
LS 
19 
20 
21. 
22 

23 
24 
25 
E 

29 
30 
3i 

.i' 

LIDERAZGO 1 a 
b 

c 
d 

MOT IVACIO! 2 

C01'UNICACION 3 

c 

d 

e 
f 
1 

INFLUENCIA 4 	a 
b 

c 	1 
2 
d 
e 

DECISIONES 5 	a 
b 
c 
d 

el 
2 
f 
a 

ETi
f V,  S E 

b 

7 	a 
5 
c 
d 

c 

PASAD) 
PRESENTE .... 



PROTOCOLO 	DE 	ANALISIS 
DE FORMA 
INDIVIDUAL 

SUJETO: 2 NIVEL: 	2 

SISTEMA 	SISTEMA 	SISTEMA 	SISTEMA 
I 	II 	III 	IV 

LIDERAZGO 1 	a ••••'' 
b •'• 

d 	a T1 	•' 
e 	a u• 

MOTIVACION 2 	a 1 
b 1 	 1  
C 	L II 

d 	a u ' 
e 

¥ t 	t 

f •' 

C31UNICACI3"J 3 	a _.,,,y►i' 
b ¥.. 

c 	1 •. 
' 	2 ••. 

3 L 
d 	1 • 

2 1• 
3 	&  
4 t• 
5 ?••• • 

 

f 
1 
2 j• 

iG=_JE\C!A 4 	a i 
b ¥ 	 • 

c 	1 	i 1 
2 
d .• 
e • 

CEC,SIC.',ES 5 	a • •• 
b 	a 1 

e 	1 •'•••. 
2 
f 
9 • 

^w,JE T IVOS 6 	a • 
b 

CGi4TROL 7 	a •• 
b 	t a 	.. 
C 	t a 
d 	L •. 

_.J 'Fc1;tr1IEi¥TO 8 	a 	.__.__`. 
b 
c 

PASADO 
PRESENTE .... 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 

23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 
40 

41 
42 
43 
44 
45 
46 
»7 
.; r 

DI 



PROTOCOLO DE AALISIS 
DE FORMA 
INDIVIDUAL 

SUJETO: 	3 'i','. EL: 	2 

I 	II II1 	:V 

LIDERAZGO 	1 	a 	i  b... •• 
d 	••. 

M0 -, IVACICt, 	2 	a •' 	' •• 	• 	... .... c 

d 	i i 1•• 	.. e  

f 
9 

	¥, • 

COMUNICACiON 	3 	a 

c 	1 	 .- 	... 
2 	 • ... 

• 3 	 , .. 
d 	1 ri 2 	• • 

3 • 
4 •• 
5 •' 
e 	 • 
f 1 
2 .:¥. 

I';FLCENCiA 	4 	a bt 	I____.._... • • c 	1 _ 	•' 
2 .•• d 	 i 	•t:._ 

1 
2 

4 
E 

10 
11 
1 ) 
13 
,4 

16 
17 
13 
19 
20 
21. 
22 

23 
24 
.;c 

30 

D,:C:SiwiES 5 
c 

e 1 
2 

c 
CETIVOS 6 a 

b 

c CC'T ('L 	7 a b 
d 4. 

PASAC0 
PRESENTE .. 



LIDERAZGO 1 a 
b 
c 
d 
e 

.MOTIV.ACION 2 a 
b 
c 
d 
e 
f 

COMUNICACION 3 á 
b 

c 1 
2 
3 

d 1 
2 
3 
4• 
5 
e 
f 
1 
2 

IFLUE','CIA Y a 
b 

c 1 
2 
d 
e 

DECIS?0NES 5 a 
b 
c 

e 1 
2 
f 
9 

C 	 ETIV^S 6 a 
b 
c 

CO 	TROL 7 a 
h 
c 
d u 

.r 

C 

1 
2 
.3 

4 
5 
b 

10. 
11 
12 
13 
14 
1.5 
16 
17 
18 
19 
20 
21, 
22 
2 

24 
25 
26 

30 

:5 

Y y 

PROTOCOLO DE ANALISIS 
DE FORMA 
INDIVIDUAL 

SUJETO: 4 
	

';IVEL: 2 

c_STEMA 	SISTEMA 	Si5T ,.A 	S.5- ,,.. 
I 	II 	III 	?Y 

PASADO 
PRESENTE .... 



SISTEMA 	SISTEMA 	SISTEMA 	SISTEMA 
I 	I1 	III 	IV 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21:. _ 
22 

23 
24 
25 
26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 
40 
41 
42 
43 
•4 
45 
46 
47 
cg 
ag 
50 
51 

PROTOCOLO DE ANALISIS 
DE FORMA 
INDIVIDUAL 

SUJETO: 1 
	 NIVEL: 3 

LIDERAZGO 1 	a 
b 
c 
d 
e 

MOTIVACION 2 	a 
b 
c 
d 
e 
f 

COA?UNICACION 3 	a 
b 

c 	1. 2  

3 
d 	1 

2 
3 
4 
5 
e 
f 
1 
2 

! F.UE'JCIA 4 	a 
b 

c 	1 
2 
d 
e 

7EC5ICNES 5 	a 
b 
c 
d 

e 	1 
2 

f' 

C3U 	TI'.OS 6 	a 
b 
c 

CO'; IROL 7 	a 
b 
c 
d 
e 

R t'LENTO 8 	a 
b 
c 

PASADO 
PRESENTE .... 



___.__J 

.• • 

.., 

1 
2 
3 
4 

é 

10 
11 
12 
13 

16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 

23 
24 
25 

2 
2J 
29 
30 
31 
3c 
33 

?F 

37 
35 
39 

¿1 

SUJETO: 2 

PROTOCOLO DE ANALISIS 
DE FORMA 

INDIVIDUAL 

,1 .EL : 	3 

	

SIS- - 	 'r,A '¥ 	SISTE „A 	SIST. 	:.5T -"A 

	

I¥ 	II 	 III 	 I'; 
LIDERAZGO 1 	a 

b 
c 
d 
e 

MOTIVACICti 2 	a 
b 

d 
e f 

9 
COMUNIC,ACION 3 	a 

b 
c 	1 

2 
3 

d 	1 
2 
3 
4 
5 
e 
f 
1 

1 	FLUE";CIA 
1- 

4 	a 
b 

c 	1 
2 
d 
e 

DEC:SPONES 5 	a 
b 
c 
d 

e 	1 
2 
f 

9 
E 	a 

c 
,'1TRCL 7 	a 

C 

PASADO 
PRCSEI4TE .... 



PROTOCOLO DE ANALISIS 
DE FORMA 
INDIVIDUAL 

SUJETO: 3 
	

NIVEL: 3 

SISTEMA 	SISTEMA 	SISTEMA 	SISTEMA 
I 	II 	III 	IV 

LIDERAZGO 1 	a 
b 
c 
d 
e 

.MOTIVACION 2 	a 
b 
c 
d 
e 
f 

COMUN I CAC I ON 3 	á 
b c 	1 

• 2 

3 
d 	1 

2 
3 

• 4 
5 
e 
f 
1 

E'iCIA 
2 

4 	a 
b 

c 	1 
2 
d 
e 

CECIS?CINES 5 	a 
b 

e 

ETI.'OS 6 

CROL 	7 

e 

	

E' -¥ E."I ENT0 8 	a 
b 
c 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
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PROTOCOLO DE ANALISIS 
DE FORMA 
INDIVIDUAL 

SUJETO: 6 	 NIVEL: 3 
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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 3; nos dieron - 

los siguientes resultados (Ver gráficas individuales-

de los niveles). 

NIVEL 	1 PASADO PRESENTE 

SISTEMA 1 7 2 

SISTEMA II 47 12 

SISTEMA III 80 94 

SISTEMA IY 19 45 

YVEL 2 PASADO PRESENTE 

SISTEMA I 16 16 

SIS'EMA 11 75 82 

S►STEMA III 104 98 

i 	' 51S'E"r r 1 V 11 7 

i.EL 	3 PASADO PRESENTE 

S!STEMA 1 16 36 

S:5TEMñ !: 66 106 

S I5T.: 	'. 1 	1 	I 140 121 

S:ST1,MA L' 26 32 

1 

. 



RESUMEN PASADO PRESENTE 

SISTEMA 1 39 54 

SISTEMA II 188 200 

SISTEMA III 324 323 

SISTEMA IV 56 84 

CONCLUSIONES.  

El nivel 1 nos reporta que el estilo que 
más se presentaba en el pasado era del consultativo y-

en menos proporción el benevolente y autoritario. En 

el presente el estilo que predomina es el consultati-

vo y en menor proporción el participativo. 

El-nivel 2, nos reporta que en el pasado 

el estilo que básicamente 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. 
el estilo era más consultativo que el del presente. 

El nivel 3, comenta que en el pasado el - 

estilo básico 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 más consultativo que el del presente. 



COMENTARIOS.  

Se aprecian contradicciones 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 más consultativo 

que el del presente. 



P A R T E 	" 6 " 

ANALISIS 	DE 	CONTENIDO 



AREA DE CONDUCTA 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO: 1 
	

NIVEL: 1 

VARIABLE ORGANIZATIVA C 0 M E N T A R 1 	0 5 COMENTARIO 	AL 	ARFA 

LIDERAZGO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
la 	2 	2  Al 	parecer en esta 	área 	el 	sistema En la variable liderazgo e influen-- 
1b 	3 	3 que 	más. se 	presenta 	es 	el 	Consulta cia se aprecia 	cierta desconfian 
lc 	3 	3 tivo 	algunas 	veces 	con 	el 	partici- za 	en 	las 	relaciones. 	Tomando' 
ld 	3 	3 pativo y benevolente 	autoritario, en consideración el 	tipo de or- 
le 	4 	4 ganización que 	se 	está 	estudia 

En 	el 	presente 	la 	forma 	de 	ejercer do 	(tipo 	lineal), 	las 	formas 	tic.  
el 	liderazgo 	no ha 	variado, liderazgo, 	motivación 	e 	influen 

cia, 	rebasan 	lo 	que una 	organi= 
Comentario 	al 	área: 	Esta 	área 	se 	- zación 	lineal 	puede permitirse 
encuentra 	funcionando 	con 	el 	siste- sin embargo 	se podría 	intentar 
ma 	Participativo. mejorar 	las motivaciones. 

MOTIVACION 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
7a 	"2 	V¥'Z En 	el 	pasado 	la 	variable de motiva- 
21) 	3 	3 ción 	se 	daba 	por el 	sistema 	Consul- 
2c 	3 	2 tativo. 
2d 	3 	3 
2e 	3 	3 En 	cal 	presente el 	estilo 	básico 	es 
2f 	3 	3 Consultativo 	así 	como 	con 	influen- 
2c1 	3 	:f cía 	del 	benevolente 	autoritario. 

Comentario 	a 	la 	variable: 	Al 	pare- 
cer 	en 	el 	pasado 	las 	condiciones 	- 
dc 	esta 	variable 	eran 	más 	de 	siste 
ma 	Consultativo de 	lo 	que 	son en él 
prnsc•nte. 

Pasa 	a 	la 	hoja 	No. 	2 



VARIABLE 	ORGANIZATIVA C O ME N T A R 	I O S COMENTARIO 	AL 	AREA 

INFLUENCIA 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 

4a 	4 	3 En esta variable 	notamos 	que en el 
4b 	3 	3 pasado 	no había 	un estilo definido 
4c1 	3 	3 para 	la 	influencia. 
4c2 	2 	3 
4d 	2 	3 En el 	presente el 	sistema básico es 
4e 	4 	3 el 	Consultativo. 

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



su.IFTne 7 
	

NIVEL! 1 

VARIABLE 	ORGANIZATIVA C 0 M E 	N T A R 	1 	0 5 COMENTARIO 	AL 	AREA 

LIDERAZGO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
la 	3 	4 En el pasado el estilo que predomina li En la 	variable de 	liderazgo 	se 
lb 	1 	.3 geramente es el consultativo. aprecia que 	los 	subordinados 	- 
lc 	3 	3 no tenia confianza hacia 	los 	- 
Id 	4 	4 En el presente el estilo es consultativo superiores en el 	pasado. 	Tan- 
le 	2 	3 así como también en ocasiones el consulta bién notamos que las motivado 

tivo. 	 ' nes pueden ser susceptibles 	de 
mejorarse. 

Comentario a la variable: 	Existen dis-- El 	sujeto 	comenta que 	la 	in- 	- 
crepancias en cuanto al estilo de ejercer fluencia se ejerce en 	sentido- 
el liderazgo en el pasado y en el presen vertical 	descendente y unicamen 
te.  te de esa manera. 

MOTIVACION 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
2a 	1 	1 En el pasado las motivaciones estaban da 
2b 	3 	4 das por el sistema 3, consultativo. 
2c 	4 	4 
2d 	3 	4 En el presente los sistemas de funciona-- 
2e 	3 	3 miento de esta variable son el consultati 
2f 	3 	3 vo y el participativo indistintamente. 
2q 	3 	3 

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

Pasa a la Hoja No, 2 

ARFA DE 	CONDUCTA, 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 



T A R 	I 	O S 	COMENTARIO 	Al 	AREA VARIADLE ORGANIZATIVA C O M E N 

INFLUENCIA 
SISTEMA 

PASADO PRESENTE 
4a 3 3 En el pasado en la variable de influencia 
4b 4 4 el estilo que más se presentaba era el -- 
4c1 4 4 participativo y en ocasiones también el - 
4c2 4 4 consultativo. 
4d 3 3 
4e 2 2 En el presente la influencia es de tipo - 

participativo y en ocasiones consultativo. 

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



AREA DE CONDUCTA 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO: 3 	 utur1 . 1 

VARIADLE 	ORGANIZATIVA COME N T A R I OS COMENTARIO 	AL 	AREA 

LIDERAZGO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
la 	 2 	3 En el pasado en esta variable el sistema Se aprecia que 	la motivación es 
1h 	 3 	3 predominante es el consultativo. de tipo consultativo pero 	en 	al 
lc 	 3 	4 gunos 	puntos 	podría mejorarse.- 
1d 	 3 	3 En el presente el sistema que más se pre Notamos 	también que no es 	con- 
le 	 3 	3 senta es el consultativo. gruente 	la 	forma 	de 	influencia- 

dado 	que el 	sujeto nos 	reporta- 
Comentario a la variable: 	A pesar de que que 	la estructura de 	la 	organi - 
no existen diferencias entre el estilo del zación es 	de 	tipo 	lineal. 
pasado y presente hacemos notar que en el 
presente el estilo es más consultativo -- 
que en el 	pasado. 

MOTIVACION 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
2a 	 2 	2 En el pasado las motivaciones eran de ti- 
7b 	 2 	3 po benevolente y autoritario. 
2c 	 2 	3 
2d 	 2 	3 En el presente las motivaciones son consul 
2e 	 2 	3 tativas. 
2f 	 2 	3 
2q 	 2 	3 Comentario a la variable: 	Existen dife- 

rencias entre los estilos del 	pasado y el 
presente. 

INI"LUENCIA 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
4a 	 2 	3 En el pasado en esta variable notamos que 
4b 	 2 	3 no existía un estilo definido. 
4c1 	 3 	3 
4c2 	 3 	4 En el presente el estilo que más se pro-- 
4d 	 3 	3 senta es el 	consultativo. 
4e 	 2 	3 Pasa a la Hoja No. 	2 



VARIADLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R I 	O S COMENTARIO 	AL 	ARFA 

Comentario a la variable: 	Se parecían di 
ferencias entre los estilos del pasado ¡ 
presente. 



AREA DE CONDUCTA. 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

aujtiu: 	, nivtL: 	Z 

VARIABLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R I 	O S COMENTARIO 	AL 	AREA 

LIDERAZGO 
SISTEMA En el 	pasado el 	estilo básico es En el 	área de conducta (que es 

PASADO 	PRESENTE consultativo. tá 	integrada por las variables 

la 3 2 
organizativas de liderazgo, mo 

lb 3 3 En el 	presente, 	las 	característi- tivación e ,influencia), 	nos 	en 

1c 4 3 cas organizativas están dadas por contramos que en el 	pasado el- 

ld 3 g el 	estilo benevolente y autorita- estilo era básicamente consul- 

le 3 2 rio 	así 	como 	por el 	consultativo. tativo; 	sin embargo en el 	pre- 
sente ha pasado a ser benevo-- 

Comentario a 	la 	variable: 	Por 	lo lente y autoritario. 
anterior es importante señalar -- 
que en el 	pasado el 	sistema era 	- Esto es, el 	gerente pedía y re 
mas 	consultativo y participativo- cibia información de los subor 
en alguna forma 	de lo que es en - dinados reservándose el 	derecho 

el 	presente, a 	la 	decisión 	final, 	en 	el 	pre 
sente 	la :gerencia es de naturá 

MOTIVACION lezA benevolente y autoritariá. 

SISTEMA 
PASADO 	PRESENTE 

2a 1 1 El 	estilo predominante en el 	pasa 
2b 3 2 do era de tipo consultativo. 
2c 3 2 
2d 3 2 En el 	presente el 	estilo básico - 
2e 3 2 es el 	benevolente autoritario. 

2f 3 2 
2q 3 2 Comentario a 	la 	variable: 	Al 	pare 

cer 	las 	condiciones 	del 	pasado 	-- 
eran mejores 	que 	las del 	presente 
en esta 	área. 

Pasa la Hoja No. 2 



VARIABLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R I O S COMENTARIO 	Al 	AREA 

INFLUENCIA 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 

4a 	3 	 2 En el 	pasado 	el 	estilo 	predominan- 
4b 	3 	 2 te era 	de 	tipo 	consultativo, 
4c1 	3 	 2 
4c2 	4 	 3 En el 	presente predomina 	el 	benevo, 
4d 	3 	 3 lente 	autoritario, 
4e 	3 	 2 

Comentario 	a 	la 	variable: 	En 	rela- 
ción al 	tipo de respuestas anterio 
res 	el 	estilo ha venido 	a modificar 
se 	pasando de 	sistema 	3 Consultati 
vo a 	sistema 2 Benevolente autori- 
tario. 



ARCA DE CONDUCTA, 

PROIuc0L.0 DE ANALLSLS UE CUNILNluO 

SUJETO: 2 

VARIADLE ORGANIZATIVA 	1 	C O M E N T A R I O S 

LIDERAZGO 
SISTEMA 

PASADO PRESENTE 
la 3 3 En el pasado el 	estilo de liderazgo esta 
lb 2 2 ba dado por el sistema consultativo y en 
1c 2 2 ocasiones por el benevolente y autórita- 
Id 3 3 rio. 
le 3 3 

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

Comentario a la variable: 	No se aprecian 
diferencias entre el estilo de ejercer el 
liderazgo en el pasado y el presente. 

MOTIVACION 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
2a 3 3 Las motivaciones en el pasado eran de ti 
2b 3 3 po benevolente y autoritario y también en 
2c 3 3 ocasiones de tipo consultativo. 
2d 2 3 
2e 2 3 En el presente són básicamente consulta-- 
2f 2 3 tivas. 
2g 2 2 

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

INFLUENCIA 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
4a 3 3 En esta variable en el pasado, no había - 
4b 3 3 un estiló definido, se daban por igual 	- 
4c1 3 3 el consultativo y el autoritario benevo- 
4c2 2 3 lente. 

NIVEL: 2  

COMENTARIO AL ARFA 

En el área de conducta nos en-
contramos que el estilo es más 
consultativo en el presente -wr 
pero notamos también qierta --
desconfianza en las relaciones. 
El sujeto comenta asimismo, que 
la influencia se ejerce en lfr-
nea vertical descendente princi 
palmente. 





AREA DE CONDUCTA. 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO: 3 	 tiivri . 	2 

VARIADLE ORGANIZATIVA 	 C O M E N T A R I O S 	 COMENTARIO AL 	AREA 

LIDERAZGO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
la 	2 	2 
lb 	2 	2 
lc 	1 	1 
Id 	1 	1 
le 	2 	2 

El área de conducta no muestra 
cambios en el estilo del pasa-
do y presente, sin embargo es 
de notarse que existe descon-
fianza en las, relaciones, por 
otra parte en las motivaciones 
consideramos que hay puntos -
que pueden mejorarse. 
El sujeto comenta que la in --
fluencia se ejerce en sentido 
vertical y únicamente así. 

En el pasado, la 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 ocasio- 
nes. 

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

En el pasado las 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 
consultativas. 

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

MOTIVACION 
SISTEMA 

PASADO PRESENTE 
2a 	1 	1 
2b 	1 	1 
2c 	3 	3 
2d 	3 	3 
2e 	3 	4 
2f 
	3 	1 

2g 	2 	2 

Pasa a la Hoja No. 2 



VARIABLE ORGANIZATIVA C O M E 	N T A R 	I O S COMENTARIO 	AL 	AREA 

INFLUENCIA 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
4a 	2 	2 En la variable de influencia en el 	pasado 
4b 	2 	2 no hay un estilo definido; se dan el 	con- 
4c1 	3 	3 sultivo y el benevolente y autoritario. 
4c2 	3 	3 
4d 	2 	2 En el presente no existe un estilo defini 
4e 	3 	3 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. 

r¥' 



ARFA DE CONDUCTA. 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO: 4 	 NIVEL:  2 

VARIABLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R 	I O S COMENTARIO 	AL ARFA 

LIDERAZGO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
la 3 3 En el pasado esta área era básicamente - En el 	pasado esta área era be- 
lb 3 3 del sistema 3, consultativo. sicamente de tipo consultativo 
1c 3 3 y en ocasiones participativa, 
id 3 3 En el presente el sistema es'de tipo con benevolente y autoritario. 
le 4 4 sultativo. Notamos sin embargo que algunos 

puntos de las motivaciones pue 
Comentario a la 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 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 En el presente el estilo es consultativo, 
2g 3 3 con alguna participación del benevolente 

y autoritario. 

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

INFLUENCIA 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
4a 3 3 En la variable de influencia, en el pasa- 
4h 2 

2 
2 
2 

do 	no fiabia un estilo definido ya qu 	se 
datan por 	 estilos consultativo 4c1 igual 	los 

4c
2  3 3 

y el benevolente y autoritario. 

1 



VARIADLE ORGANIZATIVA C O M E N TA R I O S COMENTARIO 	AL 	ARFA 

En el presente ho bxiste un estilo defi-- 
nido de funcionamiento de esta variable; 
se dan indistintamente el consultativo y 
el benevolente y autoritario. 

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



ARFA DE CONDUCTA, 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

¥uuC.;vi • 	 NIVEL: 

VARIABLE ORGANIZATIVA 	1 	C O M E N T A R I O S 	1 COMENTARIO AL 	AREA 

LIDERAZGO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
la 3 3 El sistema que mis se daba en el pasado- Deducimos que las motivaciones 

lb 3 3 para esta variable, era el consultativo; pueden tener algunas nfejoras 
1c 3 3 as1 como también a veces el participativo dadas las 	respuestas del 	suje- 

ld 4 4 to; sin embargo resulta con 

le 4 3 En el presente, el estilo es básicamente tradictorio que si 	la organiza 
contultativo. ción 	es 	lineal 	la 	influencia 	- 

se ejerza en sentidos ascenden 

Comentario a la variablé: 	No se aprecian te y descendente. 	Lo cual 	es 

diferencias entre el estilo del pasado y bastante 	cuestionable. 

el presente; sin embargo, notamos que en. No se parecian diferencias en- 
el pasado el estilo era tendiente al sis .tre 	el 	estilo 	del 	pasado y el- 

tema 4, participativo. presente. 

MOTIVACION 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
2a 	2 	2 En el pasado las motivaciones estaban das 
2b 	1 	3 das por los estilos consultativo y benevo 
2c 	2 	3 lente y autoritario indistintamente. 
2d 	3 	3 
2e 	2 	2 En el presente el estilo es consultativo 
2f 	3 	3 y en ocasiones también benevolente y auto 
2g 	3 	3 ritario. 

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

Pasa a la Hoja No. 2 



VARIABLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R I O S COMENTARIO 	AL 	ARIA 

INFLIJENCIA 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
4a 	2 	2 En el pasado en esta variable no existía 
4b 	3 	3 un estilo definido de funcionamiento; se 
4c1 	2 	2 daban por igual el consultativo y el be- 
4c2 	2 	2 nevolente y autoritario. 
4d 	3 	3 
4e 	3 	3 En el. presente los estilos consultativo y 

benevolente y autoritario se dan indistin 
tamente, 

Comentario a la variable: 	No existen di- 
ferencias entre pasada y presente. 



AREA DE 	CONDUCTA. 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

auu¥¥u1. 	a NIVLL: 	1 

VARIABLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R I O S COMENTARIO 	AL 	AREA 

LIDERAZGO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
la 3 3 En el pasado el liderazgo era en su tota- De las respuestas emitidas por 
lb 3 3 lidad de tipo consultativo. este sujeto concluimos que el- 
1c 3 3 estilo es 	consultativo en 	el 	- 
ld 3 2 En el presente el estilo principale es el pasado y presente. 	Notamos -- 
le 3 2 consúltativo pero también en ocasiones es cierta contradicción 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 gún el 	sujeto, 	después nos di- 
en el pasado el estilo era más consultati ce que el 	superior no 	lo toma- 
yo que en el presente, en cuenta sólo ocasionalmente. 

Notamos también que las motiva 
MOTIVACION ciones pueden mejorarse. 
SISTEMA El 	sujeto nos comenta que 	la- 

PASADO 	PRESENTE influencia se ejerce principal 
2a 3 3 Las motivaciones en el pasado se daban co mente en 	sentido vertical 	des- 
2b 3 3 ` el estilo benevolente y autoritario y en cendente y sólo en este senti- 
2c 2 3 algunas ocasiones por el consultativo. do. 
2d 2 3 
2e 2 2 En el presente son principalmente de tipo 
2f 2 1 consultativo. 
2g 2 3 

Comentario a la 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 	3 	el sistema consultativo principalmente, 
4c1 	3 	3 
4c2 	4 	3 	En el presente esta variable es de tipo - 
4d 	3 	3 	consultativo primordialmente, 	Pasa a la Hoja No. 2 
4e 	2 	2 



VARIADLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R I O S COMENTARIO 	AL 	AREA 

Comentario a la variable: 	A pesar de que 
el estilo básico no ha cambiado en el pa- 
sado ,y en el presente hacemos notar que - 
el estilo es más consultativo en el pre-- 
sente de lo que lo era en el 	pasado. 



AREA DE 	CONDUCTA. 

PROTOCOLO DE ÁNALISIS DE CONTENIDO 

1 

NIVEL: 

C O M E N T A R I O S 	 1 	COMENTARIO AL 	AI?EA 

En el pasado en esta variable al parecer - De las respuestas de esta perso 
no había un estilo definido ya se presen-- na concluimos que en el pasado—
tan indittintamente el estilo consultativo el sistema era menos consultati 
y el participativo. 	 vo. 

En el presente no existe un estilo defini- No se ,apreciara contradicciones 
do, el funsionamiento de esta variable es significativas y las respuestas 
tá dado por igual por los estilos consultó de este sujeto son bastante -- 
tivo y participativo, 	 — congruentes. 

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 el presente las motivaciones son de es- 
tilos consultativo y participati•vo por - - 
igual, 

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

N N V 6$ V i 	j 

VARIABLE ORGANIZATIVA 

LIDERAZGO 
SISTEMA 

PASADO PRESENTE 
la 	3 	3 
lb 	4 	4 
1c 	2 	2 
Id 	4 	4 
le 	3 	3 

MOTIVACION 
SISTEMA 

PASADO PRESENTE 
2a 	2 	2 
2b 	3 	3 
2c 	3 	3 
2d 	4 	4 
2e 	3 	3 
2f 	4 	4 
2g 	4 	4 

Pasa a la hoja No, 2 



VARIADLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R I O S COMENTARIO 	AL 	AREA 

INFLUENCIA 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
4a 	2 	2 En el pasado en esta variable notamos que 
4b 	4 	3 el estilo que más se presentaba era el con 
4c1 	3 	3 sultativo y en ocasiones el benevolente y 
4c2 	2 	2 autoritario. 
4d 	3 	3 
4e 	3 	3 En el presente la Influencia es de tipo co 

sultativo y en ocasiones benevolente y au- 
toritario. 

Comentario a la variable: 	No existen dis 
crepanciás entre el estilo del pasado y eT 
presente. 



AREA DE CONDUCTA. 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO: 4 
	

NIVÍL: 	3 

VARIADLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R I 	O S COMENTARIO 	Al 	ARFA 

LIDERAZGO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
la 	1 	•1 En esta variable en el pasado el sistema Según este sujeto el 	área de - 
lb 	1 	1 que más se presentaba era el explotador conducta 	se basa en el 	estilo- 
1c 	2 	2 y autoritario. benevolente y autoritario y en 
ld 	3 	3 ocasiones 	también por el expío 
le 	1 	1 En el presente el estilo predominante es tador y autoritario. 

el explotador y autoritario. El 	sujeto comenta 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. clones sólo son de 	índole econó 

mico. 	Su comportamiento es hos 
MOTIVACION ti'l 	con 	frecuencia. 

SISTEMA 
PASADO 	PRESENTE 

2a 	2 	2 En el pasado las motivaciones eran prin 
2b 	1 	1 cipalmente de tipo explotador y autorifa 
2c 	2 	2 río. 
2d 	1 	1 
2e 	1 	1 En el presente las motivaciones están en 
2f 	1 	1 el sistema 1, explotador y autoritario. 
2g 	1 	1 

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

Pasa a la Hoja No. 2 



VARIABLE ORGANIZATIVA C 0 M E N T A R I 	0 5 COMENTARIO 	AL 	AREA 

INFLUENCIA 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
4a 	2 	2 En el pasado el estilo que más se presen 
4b 	2 	2 taba en esta variable era el benevolente 
4c1 	3 	3 y autoritario. 
4c2 	2 	2 
4d 	1 	1 En el presente el estilo es benevolente y 
4e 	2 	2 autoritario. 

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



ARFA DE CONDUCTA. 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO: 5 
	

NIVEL: 3 

VARIABLE 	ORGANIZATIVA C O M E N T A R 	I 	O S COMENTARIO 	AL 	AREA 

LIDERAZGO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
la 	 3 En esta variable el estilo que más se -- Este sujeto es de 	ingreso re-- 
lb 	 4 presenta es el participativo. ciente 	a 	la 	organización, 	sin 
lc 	 4 embargo comenta que esta área 
le 	 4 está 	funcionando con el 	estilo 
le 	 3 consultativo y en ocasiones par 

ticipativo. 
MOTIVACION 

SISTEMA 
PASADO 	PRESENTE 

2a 	 3 Las motivaciones son de tipo Consultativo 
2b 	 4 y también en ocasiones participativo. 
2c 	 4 
2d 	 3 
2e 	 3 
2f 	 3 
2'; 	 4 

INIVIINCIA 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
4a 	 3 En la variable de influencia notamos que 
4h 	 3 el estilo principal es de tipo consulta-- 
4c1 	 3 tivo. 
4c? 	 3 
4d 	 4 
4e 	 3 



PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO: F 
	

N!VFL! 3 

VARIADLE 	ORGANIZATIVA C O M E N T A R 	I O S COMENTARIO 	AL 	AREA 

LIDERAZGO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
la 	3 	3 En el pasado en esta variable el estilo - En esta área según el encuesta 
lb 	3 	3 que más se presentaba era el consultativo. do, 	los 	sistemas consultativo— 
lc 	3 	3 y benevolente autoritario son 
id 	3 	2 En el presente el estilo es de tipo con- los que se presentan. 
le 	3 	2 sultativo así como ;también benevolente y El 	sujeto nos. comenta que la 	- 

2 	2 autoritario; es decir, no existe un esti influencia 	se da por medio de 
lo definido de funcionamiento, 	— las 	lineas 	verticales 	(de arri 

ba hacia abajo), 	únicamente. 
Comentario a la variable: 	Existen dis-- 
crepancias entre el estilo del pasado y 
presente. 

MOTIVACION 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
2a 	3 	3 En el pasado las motivaciones estaban da- 
2b 	3 	3 das por el estilo consultativo y en algu- 
2c 	3 	2 nas ocasiones por el benevolente y auto-- 
2d 	3 	2 ritario. 
2e 	2 	2 
2f 	2 	1 En el presente las motivaciones son de ti 
2g 	3 	2 po benevolente y autoritario y en ocasio¥ 

nesconsultatiyo. 

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

Pasa a la hoja No. 	2 



VARIABLE ORGANIZATIVA C 0 M E N T A R 1 	0 S COMENTARIO 	AL 	AREA 

INFLUENCIA 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
4a 	2 	2 En el pasado en esta variable el 	estilo 
4b 	3 	3 que se presentaba más era el consultativo 
4c1 	3 	3 también en ocasiones el benevolente y aut 
4c2 	4 	3 ritario. 
4d 	3 	3 
4e 	2 	2 En el presente la influencia se dá por me 

dio del estilo consultativo y en ocasio 
nes por el benevolente y autoritario. 

Comentario a la variable: 	El estilo del 
pasado no ha cambiado en relación con el 
presente. 



PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

MOTIVACION 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
2a 2 	2 
2b 3 	1 
2c 4 	2 
2d 4 	2 
2a 3 	2 
?1 3 	1 
2(i  4 	2 

NIVEL: 3 

C O M E N T A R I O S 	 1 	COMENTARIO AL 	AREA 

En el pasado esta variable estaba deter-- Apreciarnos que el sistema del 
minada por el sistema 4, participativo. 	pasado ha cambiado con relación 

al del presente; ha pasado a 
En el presente el estilo de explotador y 	ser benevtolQ rA  e y autoritario 
autoritario. 	 princ pa me 	. 

En el pasado el estilo básico 
Comentario a la variable: Apreciamos di 	era el consultativo. 
ferencias ,muy significativas en la forma 	El sujeto no siente confianza 
de ejercer el liderazgo en el pasado y - 	en las relaciones, no se muestr 
el presente, 	 satisfecho, y comenta que la- 

influencia sólo se da vía li.. 
neta descendete. 

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

En el presente las motivaciones son de 
tipo benevolente y autoritario en su mayo 
rÇ0  y en ocasiones de tipo explotador y 
autoritario. 

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

SUJETO: 7 

VARIADLE ORGANIZATIVA 

LIDERAZGO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
la 	4 	1 
lb 	4 	2 
lc 	3 	1 
Id 	4 	1 
le 	4 	1 

Pasa a la floja No. 2 



VARIADLE ORGANIZATIVA C 0 M E N T A R 1 	05 COMENTARIO 	AL 	AREA 

INFLUENCIA 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
4a 	3 	2 En el pasado la variable de influencia es 
4b 	4 	2 taba en el sistema 3, consultativo y en - 
4c1 	4 	2 algunas ocasiones por el participativo. 
4c2 	3 	2 
4d 	3 	1 En el presente el estilo es benevolente y 
4e 	3 	2 autoritario básicamente. 

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



AREA DE PROCESO. 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO: 1 
	

NIM ! 1 

VARIABLE 	ORGANIZATIVA C 0 M E11 T A 	R 	I 	0 S COMENTARIO 	AL 	AREA 

COMUNICACION 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
3a 	4 	3 En el pasado el estilo que más se presen En esta 	área notamos que en 	el 
3b 	3 	3 taba era el consultativo. 	 — presente tiene más 	influencia 
3c1 	2 	2 del 	estilo 	participativo. 
3c2 	3 	3 En el presente el estilo es de tipo con- Los estilos del 	pasado y pre-- 
3c3 	3 	3 sultativo. sente 	son 	consultativos. 
3d1 	3 	3 Notamos sin embargo un poco de 
3d2 	3 	3 Comentario a la variable: 	No existen di- contradicción en 	cuanto a 	la 	- 
3d3 	3 	2 ferencias entre el sistema del pasado y variable de entrenamiento. 
3d4 	3 	1 el presente. 
3d5 	2 	3 
3e 	3 	3 
3f 	3 	3 
3f1 	4 	4 
3f2 	3 	3 

DECISIONES 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
!¥a 	2 	2 La toma de decisiones en el pasado se en 
51) 	3 	3 contraba en el estilo consultativo primor 
ric 	3 	3 dia1mente. 
5(1 	4 	4 
5e1 	3 	4 tu el 	presente el 	estilo es participativo 
re2 	3 	4 y también en ocasiones consultativo. 
5f 	3 	3 
5q 	3 	4 Comentario a 	la variable: 	Existen dife-- 

rencias entre el estilo del pasado y del 
presente. 

Pasa a la Hoja No. 	2 



VARIABLE ORGANIZATIVA C O M E N 	T A R 	I 	O S COMENTARIO 	Al 	AREA 

OBJETIVOS 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
6a 	3 	4 En el pasado la variable de objetivos esta 
6b 	3 	3 ba dada por el sistema 3, consultativo. 
6c 	3 	4 

En el presente el estilo que más se presen 
ta es el participativo. 

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

CONTROL 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
7a 	3 	3 En el pasado el estilo era de tipo consul 
7b 	3 	4 tativo. 
7c 	3 	3 
7d 	3 	4 En el presente el estilo es participativo, 
7e 	3 	4 y en ocasiones también consultativo. 

Comentario a la variable: 	Se notan dife-- 
rencias entre el estilo del pasado y pre-- 
sente. 

ENTRENAMIENTO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
8a 	3 	3 En esta variable en el pasado no existía - 
8b 	2 	2 un estilo definido de funcionamiento. 
8c 	4 	4 

En el presente no hay un estilo definido, 

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



AREA DE PROCESO. 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO: 2 
	

NIVEL: 1 

VARIABLE 	ORGANIZATIVA C O M E N T A R 	I O S COMENTARIO 	AL 	ARCA 

COMUNICACION 
SISTEMA 

PASADO PRESENTE 
3a 2 3 En el pasado el estilo predominante era El 	estilo de 	funcionamiento de 
3b 2 3 de tipo consultativo, en ocasiones bene esta 	variable 	no ha 	cambiado 
3c1 2 3 volente'y autoritario y participativo;— en 	relación 	al 	presente; 	sin 
3c2 2 3 estos últimos se daban indistintamente, embargo 	notarnos que en la 	va- 
3c3 3 4 riable de entrenamiento 	se apre 
3d1 3 4 En el presente 	los estilos prevalecien cia 	cierta 	contradicción 	o 	di-- 
3d? 3 4 tes son el participativo y el consultat`i ferencia. 
3d3 4 4 co que se presentan en igual medida. 
3d4 4 4 
3d5 3 3 Comentario a 	la variable: 	Se aprecian di 
3e 3 3 ferencias entre los estilos del pasado y 
3f 3 3 del presente; amén de que en el presente 
3f1 4 4 no existe un estilo definido es una corn- 
3f2 4 4 hinación del 	sistema 3, consultativo y 4 

participativo. 

DECI5IONES 
SISTCMA 

PASADO 	PRESENTE 
5a 2 2 En el 	pasado las decisiones eran de tipo- 

4 4 consultativo y en ocasiones de estilo be 
4 4 nevolente .y autoritario así como consul- 

rirl 3 4 tativo. 
5e1 3 4 
'¥rr? 3 4 [:n el 	presente en esta variable el 	siste- 
'tt 3 4 «ta que mas se presenta es el partid pati- 
5q 2 4 vn 	(4). 

Comentario a la variable: 	Se notan dife- 
rerrcias entre los estilos del 	pasado y el 
iresente 

Pasa a 	la Hoja No. 2 



VARIABLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R I O S COMENTARIO 	AL 	ARIA 

OBJETIVOS 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
6a 	3 	3 En relación a esta variable notamos que - 
6b 	3 	4 el sistema que más se presenta es el 3, - 
6c 	4 	4 consultattvoiasi tambiérl.como en ocasio-- 

nes el•benevolente y autoritario y el par 
ticipativo. 

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

Comentario a la variable: 	Se aprecian di 
ferencias entre los estilos del pasado y— 
el 	presente. 

CONTROL 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
7a 	3 	3 En el pasado básicamente el estilo que - 
lb 	3 	3 más se presentaba era el consultativo. 
7c 	2 	2 
7d 	3 	3 En el presente el estilo es de tipo con- 
le 	3 	4 sult.ativo. 

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 esta variable era más consultativa que 
en el 	presente. 

ENTRENAMIENTO 
SISTEMA 

PASAI10 	PRESENTÍ 
Ha 	3 	3 l:n el pasado en esta variable el 	estilo- 
lIb 	1 	1 que más se daba era el consultativo. 
Oc 	3 	3 

En el presente el 	estilo es consultativo. 

Comentario a 	la variable: 	No se observan 
diçr.rvpanr.iIls entre el 	pasado y presente, 



COMUNICACION 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
3a 3 	4 
3b 2 	3 
3c1 2 	3 
3c2 3 	3 
3c3 2 	3 
3d1 2 	3 
3d2 3 	3 
3d3 2 	3 
3d4 3 	4 
3d5 2 	3 
3e 2 	3 
3f 2 	3 
3f1 2 	3 
3f2 2 	4 

DECISIONES 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
Sa 3 	3 
5b 3 	4 
5c 2 	3 
5d 2 	3 
5e1 2 	3 
5e2 2 	3 
5f 2 	3 
5g 3 	4 

AREA DE PROCESO 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

C1..n¥n 9 
	

1 

VARIADLE ORGANIZATIVA 
	

C O M E N T A R I O S 
	

COMENTARIO AL 	AREA 

En el pasado el estilo que más se presen 	En el presente el estilo es -- 
taba era el benevolente y autoritario y 	consultativo y en ocasiones -- 
en ocasiones el consultativo. 	 participativo. 	En el pasado - 

era consultativo y benevolente 
En el presente el sistema predominante es y autoritario. 
el consultativo y también en ocasiones el Se aprecia por lo tanto que -- 
participativo. 	 aún pueden mejorarse algunos - 

aspectos que se notan debiles 
Comentario a la variable: Se aprecian di en la variable Control y Entre 
ferencias entre los estilos del pasado y 	namien to. 
presente. 

La toma de decisiones en el pasado se en 
contraba en el estilo benevolente y auto- 
ritario y en ocasiones consultativo. 

En el presente el estilo es consultativo- 
y también a veces participativo. 

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

Pasa a la Hoja No. 2 



VARIABLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R 	I 	O S COMENTARIO 	AL 	AREA 

OBJETIVOS 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
6a 	2 	3 En el pasado la variable de objetivos es- 

6b 	2 	3 taba dada por el sistema 2, benevolente y 

6c 	2 	3 autoritario. 

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

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

CONTROL 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
7a 	2 	3 En el 	pasado no existía un estilo defini- 

7b 	3 	3 do en esta variable ya que se daban indis 

7c 	1 	3 tintamente el estilo benevolente y autorT 

7d 	2 	3 tario y explotador y autoritario. 

7e 	1 	3 
En el presente el estilo es de tipo con-- 
sultativo. 

Comentario a la variable: 	Se aprecian di 

ferencias entre el 	pasado y el presente. 

ENTRENAMIENTO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
Da 	1 	3 En el pasado esta variable era de tipo ex 

Oh 	1 	2 plotador y autoritario. 

3 	3 
En el 	presente el 	estilo es consultativo. 

Comentario a 	la variable: 	Existen dite-- 

rencias entre el 	pasado y presente. 



AREA DE PROCESO. 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO: 	1 	 NIVFI_t 	2 	 1 

VARIADLE ORGANIZATIVA C O M E 	N T A R 	I O S COMENTARIO 	AL 	AREA 

COMUNICACION 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
3a 	4 	3 En el pasado el estilo predominante era - En las variables que integran el área 
3b 	3 	2 de tipo 'consultativo asi como también en dé proceso (Comunicación, Decisiones, 
3c1 	3 	2 ocasiones participativo. Objetivos, Control y Entrenamiento); 
3c2 	3 	3 se observa que en el pasado el estilo 
3c3 	3 	2 En el presente el estilo predominante es predominante era el consultativo; en 
3d1 	3 	2 benevolente y autdritario, en ocasiones - el presente ha pasado a ser benevolen 
3d2 	3 	3 también consultativo. te y autoritario. 
3d3 	3 	2 
3d4 	4 	3 Comentario 	a la variable: 	Se aprecia un 
3d5 	3 	2 cambio en relación a los estilos del pasa 
3e 	2 	1 do y el presente. 
3f 	3 	2 
3f1 	3 	2 
3f2 	4 	2 

DECISIONES 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
5a 	3 	3 La toma de decisiones en el pasado se en 
5b 	4 	3 contraba en el 	pasado en el estilo consul 
5c 	3 	2 tativo y participativo. 
5d 	2 	2 
5e1 	3 	2 En el 	presente las decisiones son de tipo 
5e2 	3 	2 benevolente y autoritario. 
5f 	3 	2 
5g 	4 	3 Comentario a la variable: 	Existen discre 

pandas entre el pasado y el presente. 

Pasa a la Hoja No. 2 



VARIABLE ORGANIZATIVA C O 	M E 	N 	T A 	R 	I 	O S COMENTARIO 	Al. 	AREA 

OBJETIVOS 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 

6a 	3 	2 En relación a la variable de objetivos, 	- 
6b 	3 	2 se aprecia que en el pasado se encontraba 
6c 	3 	2 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. 

CONTROL 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
7a 	3 	2 En esta variable, en el 	pasado, el 	estilo 
7b 	3 	3 que presentaba era el consultativo. 
7c 	3 	1 
7d 	3 	2 En el 	presente el estilo va de explotador 
7e 	3 	1 y autoritario a benevolente y autoritario 

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

ENTRENAMIENTO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
Oa 	3 	1 En esta variable en el pasado predominaba 
8b 	2 	1 el estilo consultativo. 
Oc 	3 	3 

En el 	presente el 	estilo es explotador y 
autoritario. 

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



PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO, 2 
	

NIVEL: 2  

VARIABLE 	ORGANIZATIVA C O M E 	N T A R 	I 	O S COMENTARIO 	AL 	AREA 

COMUN!CACION 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
3a 	2 	 3 En el 	pasado el estilo predominante era El 	estilo del 	pasado 	era 	predo 
3b 	2 	 2 de tipo benevolente y autoritario asi co minantemente benevolente y auto 
3el 	2 	 2 mo en ocasiones consultativo.  ritario. 	En 	el 	presente 	es 	- 
3c2 	2 	 3 consultativo y benevolente y 	au 
3c3 	2 	 2 En el presente el estilo que más se pro- toritario. 
3d1 	3 	 3 senta es el 	consultativo y en ocasiones- El 	único comentario es 	que nota 
3d2 	2 	 3 también el benevolente y autoritario. mos 	cierta 	contradicción en 	- 	- 
3d3 	3 	 3 cuanto a 	la 	variable de 	Entrena 
3d4 	3 	 4 Comentario a la variable: 	Se aprecia que miento. 
3d5 	2 	 3 el 	estilo del presente ha cambiado en re 
3e 	3 	 3 (ación al 	del 	pasado.  
3f 	2 	 3 
3f1 	2 	 3 
3f2 	4 	 4 

DECISIONES 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
Sa 	2 	 3 La toma de decisiones en el 	pasado era de 
SSh. 	3 	 3 estilo benevolente y autoritario y en oca 

3 	 4 siones consultativo. 
5d 	2 	 2 
¡.! 	7 	 3 Un el presente las decisiones son de tipo 
5{2 	3 	 :1 r.nnsuitativcon 	alguna 	presencia del 	- 
51 	 Í 	 3 henevolent.o y autoritario. 

a 
Comentarlo a 	la variable: 	Se aprecian - 

(liscrrepanr.ids 	entre 	los 	estilos del 	pasado 
y presente. 

1 

Pasa a 	la Hoja No. 	2 



VARIABLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R 	I O S COMENTARIO 	AL 	ARCA 

OBJETIVOS 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
6a 	3 	3 En relación a esta variable en el 	pasado, 
6b 	2 	3 se aprecia que era de tipo benevolente y 
6c 	2 	3 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 

CONTROL 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
7a 	2 	2 En el pasado en esta variable predominaba 
7b 	3 	3 el sistema 2, benevolente y autoritario y 
7r, 	2 	 3 también en ocasiones se presentaba el con- 
7d 	? 	3 sultativo. 
le 	2 	 3 

En el presente el estilo es básicamente - 
consultativo. 

Comentario a la variable: Existen diferen- 
rias entre los estilos del 	presente y el 
pasado. 

CNIRENAMIUNTO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
¡la 	3 	 3 En el 	pasado en esta variable no había un 

141) 	1 	2 estilo definido de funcionamiento. 
Hc. 	í 	1 

'En el presente el 	estilo benevolente y  
autoritario es el 	que más se presenta. 

Comentario a la variable: 	Se observa que 
„xisten diferenrias entre el 	pasado y el 
presente. 



AREA DE 	PROCESO, 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO: 	3 NIVEL: 	2 

VARIADLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R 	I 	O S COMENTARIO AL 	AREA 

COMUNICACION 
SISTEMA 

PASADO PRESENTE 
3a 
3b 

3 
3 

3 En el pasado el estilo predominante era - El 	estilo 	del pasado y presen- 
3c1 1 

3 de tipo consultativo y en ocasiones benevo te 	es 	de 	tipo consultativo. 
3c2 2 

1 
2 

r  lente y autoritario. Sin embargo encontramos 	cier-- 
3c3 2 2 En el presente el estilo principal 	es con 

tos 	puntos débiles en 	la 	varia 
ble Control 	y. en el 	Entrena- _ 3d1 3 3 sultativo y en ocasiones benevolente y a-u miento. 3d2 3 3 toritario. 

3d3 3 3 
3d4 3 3 Comentario a la variable: 	No se aprecian 
3d5 2 2 diferencias entre los estilos del pasado y 
3e 2 2 el 	presente. 
3f 3 2 
3f1 2 2 
3f2 3 3 

DECISIONES 
SISTEMA 

PASADO PRESENTE 
5a 1 1 La toma de decisiones en el 	pasado se en- 
5b 1 1 contraba en el estilo benevolente y auto- 
5c 2 2 ritario principalmente y también en ocasio 
5d 3 3 nes era de tipo explotador y autoritario.- 
5e1 1 1 
5e2 2 2 En el presente las decisiones son de tipo 
5f 2 2 benevolente y autoritario y también a ve- 
5q 2 2 ces explotador y autoritario. 

Comentario a la variable: 	No se aprecian 
discrepancias entre los estilos del pasado 

del 	presente. 

Pasa a la Hoja No. 	2 



VARIABLE ORGANIZATIVA C 0 M E N T A R 1 	0 S COMENTARIO 	AL 	ARFA 

OBJETIVOS 
SISTEMA 

PASADO. 	PRESENTE 
6a 	3 	3 En cuanto a esta variable en el pasado se 
6b 	2 	3 aprecia que era del tipo benevolente y au 
6c 	2 	3 toritario principalmente. 	 r 

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 pro 
sente. 

CONTROL 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
7a 	3 	3 En 	cuanto 	a 	esta 	variable en 	el 	pa 
lb 	3 	3 sado se aprecia que era del-  tipo benevolen 
7c 	2 	2 te y autoritario. 
7d 	3 	3 
le 	2 	2 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. 

ENTRENAMIENTO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
fia 	4 	4 En esta variable en el pasado predominaba 
Sh 	1 	1 el estilo explotador y autoritario. 
lir 	1 	1 

En el 	presente el estilo es explotador y - 
aautoritario. 

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

Pasa a la Hoja No. 2 



SUJETO: 4 

VARIABLE ORGANIZATIVA 

COMUNICACION 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
3a 3 	3 
3b 4 	4 
3c1 3 	3 
3c2 3 	3 
3c3 3 	3 
3d1 3 	3 
3d2 3 	3 
3d3 2 	2 
3d4 2 	2 
3d5 2 	2 
3e 3 	3 
3f 3 	3 
3f1 2 	2 
3f2 2 	2 

DECISIONES 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
5a 3 	3 
5b 2 	2 
5c 2 	2 
5d 2 	2 
5e1 2 	2 
5e2 3 	3 
5f 2 	2 
5g 2 	2 

AREA UE PROCESO. 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

Nrvr1 - 2 

C O M E N T A R I O S 	 1 	COMENTARIO AL 	AREA 

En el pasado el estilo predominante era 	No se aprecian diferencias en - 
tipo consultativo y en ocasiones también los estilos del pasado y presen 
benevolente y autoritario, 	 te, ambos son benevolente y au-

toritario y en ocasiones consul 
En el presente el estilo es consultativo tativo. 
y algunas veces benevolente y autoritario Apreciamos algunas contradiccio 

nes en cuanto a Control, Entre-
Comentario a la variable: No se detectan namiento y Objetivos se refiere 
diferencias entre el estilo del pasado y que seria necesario analizar co, 
el presente. 	 más detenimiento. 

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

En el presente las decisiones son de esti 
lo benevolente y autoritario y en ocasio- 
nes también 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 mi sino estilo presenta al 
go de consultativo. 

Pasa a la Hoja No. 2 



VARIABLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R I 	O S COMENTARIO 	AL 	AREA 

OBJETIVOS 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
6a 	2 	 2 En relación a esta variable se nota que 
6b 	3 	3 en el pasado el sistema 2, benevolente y 
6c 	2 	 2 autoritario era el que más 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. 

CONTROL 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
7a 	2 	 2 
7b En esta variable en el pasado, el estilo 

7c 	
3 	3 benevolente y autoritario era el que pre 

7d 	
2 	2 dominaba, en ocasiones el consultativo, 

7e 	
3 	3 
2 	 2 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. 

ENTRENAMIENTO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
8a 	3 	3 En el 	pasado en esta variable el estilo - 
8b 	1 	1 que más se presentaba era el consultativo 
8c 	3 	3 

En el presente el estilo es consultativo. 

Comentario a la variable: 	No existe dife 
rencia entre el estilo del 	pasado y el 	-- 
presente. 



ARFA DE 	PROCESO 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

autit,u: 	 viL: 

VARIABLE ORGANIZATIVA 
	

C O M E N T A R I O S 
	

COMENTARIO AL 	ARFA. 

COMUNICACION 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
3a 2 	3 
3h 2 	2 
3c1 2 	2 
3c2 3 	3 
3c3 2 	2 
3d1 2 	2 
3d2 2 	2 
3d3 3 	3 
3d4 3 	3 
3d5 2 	2 
3e 3 	4 
3f 3 	3 
311 3 	3 
3f2 3 	3 

DECISIONES 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
b+, 3 	2 
5h 3 	3 
l,C 3 	2 
Sil 3 	3 
!,e 1 3 	3 

.1 	3 
tia :1 	3 
Sq 3 	2 

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 - 
ligeramente es el consultativo y en oca-
siones el benevolente y autoritario. 

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

En el pasado las decisiones eran de tipo 
cnnsultativo en su totalidad. 

l:n el presente las decisiones son princi 
i,,,imente de tipo consultativo y también -
en ocasiones de tipo benevolente y autora 
tarso. 

Comentario a la variable: Notamos que en 
(!1 pasado las decisiones eran más consul-
tivas que en el presente. 

Se aprecia que en el pasado al 
estilo era más consultativo qui-
en el presente, donde hay una - 
participación más.frecuente del 
estilo benevolente y autorita-- 
rio. 
Se aprecian contradicciones en-
cuanto a Entrenamiento se refie 
re, en cuanto a Control existe! 
algunos puntos que pueden mejo-
rarse. 

Pasa a la Hoja No. 2 



VARIADLE ORGANIZATIVA C O M E N T A R 	I 	O S COMENTARIO 	AL 	AREA 

OBJETIVOS 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
6a 	3 	3 En el pasado esta variable era de tipo - 
6b 	2 	3 consultativo y algunas veces benevolente 
6c 	3 	3 y autoritario. 

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

Comentario a la variable: 	Hacemos notar 
que en el presente esta variable es más 
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 
7c 	2 	2 benevolente y autoritario. 
7d 	3 	3 
le 	3 	2 En el presente el estilo es benevolente- 

y autoritario y en ocasiones consultativo 

Comentario a la variable: 	Notamos que en 
el pasado el estilo era más consultativo 
que en el presente. 

ENTRENAMIENTO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
8a 	2 	2 En el pasado esta variable tenia un esti 
Ob 	2 	2 lo benevolente y autoritario. 
8c 	3 	3 

En el presente el estilo es benevolente y 
autoritario. 

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



PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO: 2 
	

NIVEL: 3 

VARIABLE ORGANIZATIVA 	1 	C 0 M E 11 T A R los 	1 	COMENTARIO AL 	ARFA 

COMUNICACION 
SISTEMA 

PASADO PRESENTE 

3a 2 3 En 	el 	pasado el 	estilo predominante El 	estilo predominante en el 	pa" 

3b 2 3 era de tipo benevolente y autorita- sado era el 	benevolente y auto- 
3c1 2 3 rio 	as t como 	también en ocasiones 	- ritario y en ocasiones 	consulta 
3c2 2 3 consultativo. tivo en 	tanto que en el 	presen- 
3c3 4 3 te se dan 	indistintamente el 	be 
3d1 2 3 En 	el 	presente no hay un estilo de- nevolente y autoritario y el 	co 
3d2 2 2 finido ya que los estilos benevolen sultativo; 	es 	decir no 	hay esti 
3d3 3 2 te •y 	autoritario y consultativo 	se lo definido de 	funcionamiento. 
3d4 3 2 aplican 	indistintamente. Se aprecian discrepancias en 	la 
3d5 3 2 variable de Entrenamiento, 
3e 2 3 Comentario a la variable: 	Se apre- 
3f 3 2 cian 	cambios 	entre el 	sistema del  
3f1 3 2 pasado y los del 	presente. 
3f2 2 2 

DECISIONES 
SISTEMA 

PASADO PRESENTE 

2 3 Esta 	variable en.el 	pasado se encon 
51 3 tiraba en el estilo consultativo y a veces bene 
!,c 3 2 volente 	y 	autoritario. 
5d 3 3 
5e1 3 2 En 	el 	presente, 	las decisiones 	son 	- 
1)e! 3 3 1e 	tipo 	coisu ltatito 	y 	en 	ocasiones 
`,f 1 3 jenevolente 	y autoritario. 

2 3 
.omentario 	a 	la 	variable: 	No 	existen 
l¡ferencias 	entre el 	estilo 	del 	pasa 
lo y 	el 	presente. 

Pasa a la hoja No. 2 



VARIABLE ORGANIZATIVA C O 	M E 	N T A R 	I 	O S COMENTARIO 	AL 	ARFA 

OBJETIVOS 
SISTEMA 

1ASAVI) 	PRESENTE 

6a 	3 	3 Esta 	variable 	en 	el 	pasado 	se 	encon- 
6b 	3 	2 traba 	en 	el 	sistema 	3, 	consultativo, 
6c 	3 	3 

En 	el 	presente 	se 	nota 	que 	es 	(le 	ti 
po 	consultativo 	pero 	algunas 	veces- 
también 	de 	tipo 	l wnovolente 	y 	auto- 
ritario. 

Comentario 	a 	la 	variable: 	llacemos- 
notar 	que 	en 	el 	pasado 	el 	estilo 	er 
más 	consultativo 	que 	en 	el 	presente. 

CONTROL 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 

7a 	2 	3 - En 	esta 	variable 	io 	el 	pasado 	el 	 • 
7b 	3 	3 sistema 	que más 	se 	daba 	es 	el 	con-- 
7c 	2 	2 su1tativo y 	en 	ocasiones 	también 	el 
7d 	3 	3 benevolente y 	autoritario. 
7e 	3 	3 

E►+ 	el 	presente 	el 	sistema 	predomina► 
Le 	es 	el 	3, 	consultativo 	y 	algunas- 
ocasionrs 	f!l 	benevolente 	y 	autorita 
rio. 

Contentarlo 	a 	la 	variable: 	No 	se 	- 
,iI,recian 	diferencias 	entre 	el 	es ti 
(lel 	pasado 	y 	el 	presente, 	únicameentr 
notauuos 	yue 	el 	estilo 	del 	presento 
(5 	filás 	consul tativo 	cpi 	en 	el 	pasad , 

Pasa 	a 	la 	Ilo.ja 	No. 	3 



VARIABLE ORGANIZATIVA 
	

C O M E N T A R I O S 
	

COMENTARIO AL APEA 

ENTREtiAM I ENTO 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 

©a 	3 	3 
I3b 

 
1 	1 

óc 	2 	2 

En esta variable en el pasado nota-
mos que no existe un estilo defini-
do. 

En el presente no existe tampoco es 
tilo definido para esta variable. M  

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



•0N 	l'0U el e esed 

opQZL 1111 	ewa1Sts 	lap 	0 

O tlasi►td 	la 
¥S opesed 	lap SolLJsa SOL 	OJ]U0 set:,ua.raj 

-Ip UajSLXa 01•J 	:aLgppvA et 	e ot.¥eluOWoU 

•ot.¥eit.¥o1ne ,C alualonauaq eptpaw souam 
ua IC ontiellnsuoa oltlsa 	la ua e.tjuanznua 

- as sauotstaap ap 	tuo 	l a;uasa.td la u] 

,ot.4elt¥►oane k 03ua[onauaq sanaA 
-seunbte ,f ontlea tnsuoi odtj ap aauatuled  
-Lout.td ueua satwtstaap sel opesed 	la u3 

1,  
¿ 	¿ 	)S 
E 	E 	jips 
f: 	E 	taS 
U 	ti 	Phi 
7 	7 	¥, 

E 	£ 	e, 
31N]S]Ud 	OUVSVd 

VW3ISIS 
SINOISI330 

E 	E 	¿JE 
Z 	3 	I!£ 
f. 	£ 	.1£ 
1 	£ 	`?£ üatu11OouoJSap 	U 	Uºtsn¥U00 	et:) la  

arde 	n as 	1ur)tWrua.t1u3 	ap 	01(1
•aquasa.Ad 

oPesed 	top 5olL15a sol 	,,alua setaur,aa}t
p 

f: 	E 	UPE étaeA 	eI 	ua 	,►nb 	Jejou 	souta7e,( uetoa.¥de as oIJ 	:atgcprA el e otuelUOwo0 f: 	V 	P£ ^ 	UGACriWa 	ti LS 	:u10000.d 	0150 
U0 	satúpuerSriS 	set0UaJajip 	U •OAL3edp1ided souotsr,:)o ua ,S OALtfl(nS 1' 	U 	IPE sanol70tpe.11uo:) 	UtLJa..de 	aS 	°J UOU 50 	tedtout,rd osa 	ta aivasa4ci 	la ul V 	1i 	£a£ 
-O1uasaJd 	la 	P.ied 	opetgwea 	eti E 	E 	7,¥£ 
ou 	anb 	eso.) 	oAtledtata.¥ed 	sao •IALlUdt')t1 E 	E 	P£ 
óLSeao 	Ua 	,t' 	0A¡'telinstiol 	odt:l -sed 	SOUOLSeoo ua r1 0A!"lellnsuoa'0dll ap V 	U 	rl£ 
ap 	e.aa 	ol 	so 	la 	opesed 	1:, 	ua epa aaueu►u,opa,ad olty.a 	la opesed 	ta ua V 	b 	e£ 

:11NIS_1?IJ 	OUVSVd 
VW3.IS I S 

NU1"1V'J1Nf1WOD 

V311V 	IV 	01t1V111.11.103 S 	0 	1 	2( 	V 	1 	ti 	3 	W 	0 	:) VAIIV! IIJVJNO 	3111VIUVA 

E 	• '1 



VAItIA(iLE 	ORGANIZATIVA C 0 M E N 	T A R I 	0 S COMENTAR1(1 	Al 	ARIA 

011.)ET1vos 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
6a 	4 	4 En lo que respecta a la variable de con- 
61 	3 	3 trol, encontramos que en el pasado no - 
Fc 	2 	2 existía un estilo definido. 

En el presente no existe tampoco un esti- 
lo definido de funcionamiento de esta va- 
riable. 

Comentario a la variahle: 	No existen di- 
ferenclas en el 	pa,.ado y en el 	presente. 

CONF ROL 
SISTEMA 

PASADO 	111115[N] E 
7a 	4 	4 Esta variable en el pasado principalmente 
7b 	3 	 3 era (le tipo consult.ativo. 
7r. 	 3 	 3 
7d 	3 	 3 En el 	presente el estilo que más se dá - 
7n 	2 	2 es el 	consultativo. 

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

f•NTRUTAMI t•Nlo 
SISIIMA 

PASADO 	111?' 	TNIE 
t1ti 	4 	4 Un esta var¡ab)e al,recfamos que en el 	pa- 
(lb 	1 	 1 sido río bahía un ¿ ,t.¡lo definido. 
%1r 	 ;t 	 3 

En rI 	presente no ex  (, un estilo defini 
do 	rlrr 	1unr.ioni►nlionlr,, 

(;omcntarm 	a 	la var jable: 	No existen di 
fr'rc,uc:i.rs 	ele 	funcirnamient.o 	en 	el 	pasado 
Y r n el 	prosentr. 



ARE_A DL 	I'UOCI SO. 

PROTOCOLO DE ANAlLSLS DE CONTENIDO 

SU1IE10: 	►i IIIVÍL: 	3 

VARIABLE 	ORliAN1ZATIVA C 	0 	M 	E 	11 	I 	A 	R 	I 	0 	5 COMENTARIO 	Al 	ARFA 

COMUN1CACION 
S I STl:MA 

PASADO 	I'NI:SENTE 

3a 2 2 	' En el pasado el estilo predominante era En 	el 	pasado 	el 	estilo 	era 	de 
3b 2 2 benevilerte y autoritario y en ocasiones tipo 	benevolente 	y 	autorita-- 
3cl 3 3 explotador y autoritario así como tam-- rio. 	en 	ocasiones 	explotador 
3c2 2 2 bién consultativo. y autoritario 	cosa 	que 	no 	ha. 
3c3 2 1. variado 	en 	el 	presente. 
3d1 1 1 En el 	presente el estilo es benevolente y Notamos, 	sin 	c,rnba rijo , 	que 	la- 
3ci2 3 3 autoritario así como también explotador camun•icacion 	no 	(, 	todo 	lo 	bue 
313 2 2 y autoritario y consiltativo. na 	que se desearla. 	puede mojo 
3(11 3 3 rarse. 	En 	las 	d4,c:isiones 	se 	- 
3d5 2 2 Co;nent.arioía 	la variable: 	No se aprecian aprecian 	contradicciones. 	En 
3e 2 2 diferencias entre el 	pasado y el presente lo 	referente a 	Objetivos aire 
31 1 1 Nacemos notar que la coincidencia de mu- c larnos 	cierto 	desconocimiento 
311 1 1 ches 	estilos significa que no se tiene - del 	sistema 	o 	es1.ilu 	empleado. 
3Í? 2 2 bien definida esta variable. 

DECISIONES 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
!ie 3 3 En el 	pasado la turna de decisiones no te- 

2 nia un estilo definido; en igual medida 
5c 1 1 se daban los estilos consultativo y expío 
5(1 3 3 tador y autoritario y un poco menos el b¥ 
!,rol 2 2 nevolente y autoritario. 
lie2 1 1 

1 En cal 	presente no hay estilo definido aún 
'Hl 3 3 se presentan indistintamente el consulta- 

tivo y el 	explotador y autoritario. 

Comentario a 	la variable: No existe dife- 
rencia alguna entre pasado y presente. 

Pasa a 	la Neja 	He. 	2 



VARIABLE 	OIWANIZATIVA C O M E 	N 	1 	A 	R 	1 	0 5 COMENTnrtl(l 	Al 	fu21A 

OIIJI-TIVOS 
SISTEMA 

PASADO 	PRESI_NTE 
6a 	3 	3 En esta variable notamos que en el pasado 
r,h 	7. 	2 no existía un estilo definido. 
(ir, 	 4 	 4 

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

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

CONTROL 
SISTEMA 

PASAR() 	PRESI.NTU 
la 	3 	3 En la variable de rnntrol, en el 	pasado, 
71) 	3 	3 el 	estilo que más 	.e presentaba era el 	he 

7c 	2 	2 nevolonte y autoritario y tanthibri en oca- 
7d 	2 	2 siones el 	consul tal iyo. 
le 	2 	2 

En el presente el estilo prédominante es 
el benevolente y autoritario y en ocasio 
nes el 	consultativu. 

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

I.NI RI NAMI I NI O 
S111 MA 

i'A',1t)O 	I'Itl 'ilal II 
Ha 	 1 	 1 In esta variable, en el 	pasado, 	el 	estilo 
!ih 	 :f 	 S Irrrerlominant.e 	es 	el 	consul tal. ivu. 
i4r 	 1 	 1 

1 o 	el 	presente 	el 	r.¥:l.1lo 	e' 	consul t.at 1vu. 

fnrurmtar la a 	la 	variable.: 	No existen di•- 
frerenc.fas 	entro rol 	estilo del 	pasarlo 	Y 	- 



VARIABLE 	ORGANIZATIVA C 	0 M E 	11 	T A R 	1 	0 S COMCNTARIO 	Al. 	ARLA 

COMIJN ICAC 1011 
SISTEMA 

PASADO 	PUFSUNTE 
3a 	 3 
3b 	 4 

En el 	presente el estilo es principalmen- 
te de tipo consultativo así como en oca-- 

Este sujeto 	que es de 	ingreso 
reciente 	a 	la 	ar►Iaanizacion 	con- 

3c1 	 4 siones 	j,articipativo, sider¥► 	que 	los 	es!.ilos 	con 	luti 
3c1 	 3 
3c? 	 4 

que 	funciona 	esI.,, 	rírei, 	son 	r'i- 

3d Il' 	 3 
3rl( 	 3 
:ir13 	 4 
3r14 	 4 
3d1. 	 3 

3f 	 .1 
311 	3 
3f%  

LI:Ci',101115 
s 1'>T CMA 

PASADO 	PU! SfUI1: 
5„ 	7 La tonta de decisiones en el 	presente es - 

consu1t:ativa 	princilralrente 	y 
el 	part.1cipativo 	en 	menor 	I,r► - 
r t'ft i1 a 

!,b 	 s 
',r. 	 3 r„ I 	 4 

r,! 	 ,I 
n 

001111 VI), 
51511 M 

PASADO 	PR! ',! Hl 1 I r 	 t 
:s 

L.. 
	

1 

de ti l,u consult,,tivo en su mayoría 	y en- 
ocasiones 	Imar!. ji: ¡lr.il.Íva, 

In 	rrI.11.irín 	a 	r'',t;) 	variable, 	on 	c.1 	pro-- 
sent.r, 	rn<.t►ntr.►nu,s 	pi, - 	res 	del 	1. ¡Pu 	u,nsul 
tal,ivu. I'.Isa 	a 	la 	hoja 	Idrr. 	7 



VARIABLE 	ORGANIZAT1VA C 	0 	14 	E 	N 	T 	A 	R 	1 	0 	5 COMENTAR 10 	Al- 	ANEA 

CONTNot 
SIS1cMA 

PASADO 	PIH scNrC 
7a 	4 en 	lo nue respecta a la variable de con-- 
7h 	4 trol. nl 	estilo es del 	sistema 4, 	nartici 
7c 	4 nativo. 
7d 	4 
7e 	4 

ENTRENAMIENTO 
SISTEMA 

PASADO 	Pf1ES[:Nff: 
tia 	4 En esta variable, en el 	uresente el esti 
HI) 	3 lo nredóminante e!, el consultativo v en 
lic 	3 alonnas ocasiones el 	riarticinativo. 



VARIAl1LG OR4lAN1ZATIVA 

COMIJNI CAE 1(JO 
SISTEMA 

PASADO 	PUL5LNl1^ 
3rr 3 	2 
31) 3 	2 
3el 3 	2 
3c? 3 	2 
3c;3 3 	2 
111 4 	3 
3d? 3 	2 
113 2 	2 
3d4 3 	2 
115 3 	2 
3e 3 	L 
3f 3 	2 
fi 3 	2 
3(2 2 	2 

DECISIONES 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
Sa 3 	2 
51) 3 	3 
bc 3 	2 
rid 3 	3 
!ie 1 3 	2 
5i? 4 	3 
bf 3 	3 
5(I 3 	2 

ARI:.A DE 	PROCESO 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

SUJETO: 6 
	

NIVEL: 3  

C 0 M E N 1 A.R 1 0 5 

En el pasado el estilo predominante era 
de tipo,consultativo. 

En el presente el estilo que más se pre 
senta es el benevolente y autoritario. 

Comentario a la variable: Existen dife-
rencias en relación a esto variable en 
el pasado y el presente, 

En el pasado la toma de decisiones se en 
contraba básicamente en el estilo consuT 
tativo. 

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

Comentario a la variable: Encontramos di 
ferencias entre el estilo del pasado y el 
presente que no tiene estilo definido. 

COMENTARIO AL ARIA 

Los estilos del pasado y pre-
sente no han cambiado son de 
tipo consultativo y en ocas lo 
nos benevolente y autoritario. 
Se aprecian algunos aspectos 
débiles que puedt-n mejorarse -
en las variables de esta área. i 
sobre todo en la variable de 
Entrenamiento. 

Pasa a la Hoja Nu. 2 



VARIADLE 	ORGANIZATIVA C O M E 	N T A R 	I 	O S COMENTARIO 	AL 	AULA 

OIi.JET ¡VOS 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE: 
f;a 	3 	3 En relación a la variable de objetivos en 
61) 	3 	2 el pasado, se aprecia que era de tipo -- 
t,.: 	3 	3 corrsu1tativo. 

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

Comentario a la variable: 	Se hace notar 
que en el pasado el estilo era m s consul 
tativo que en el presente. 

CONTR(lI. 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
7a 	3 	2 En la variable control en el pasado el - 
7b 	3 	3 estilo principal 	era el 	consultativo. 
7c 	2 	2 
7d 	3 	3 En el presente el estilo es consultativo. 
71 	3 	3 

Comentario a la variable: A pesar de que 
cal estilo no ha variado en el 	presente y 
el pasado apreciamos que en el 	pasado - 

era más 	consultativo. 
i:n rRl:UAM 111 Nr0 

5151lMA 
PASADO 	i1Ri.s1N 1 V 

1 	i En esta variable apreciamos que en el pa 
ttl 	1 	1 sadn no existía un estilo definido. 

7 	 7 
Un el 	presente no exista un estilo defi- 
nido. 

(:umr'ntarío a 	la vai jable: 	En el 	pasado - 
como en el 	presente no existe un estilo- 
di rf1niclo de funcion)mientu. 



ANEA l)t PRUCt_S0. 

PRO FOCULO DI' 	 ISISANAL S I S DE CONTENIDO 

SUJETO: 1 
	

NIVEL: 3 

VARIABLE 	ORCANIT.ArIVA C 	0 	M 	E 	N 	1 	A 	R 	1 	0 	S COMENTARIO 	Al. 	AR1:A 

COMÚN 1 CAI;10N 
51S TI: MA 

PASADO 	PRESENTE 

3a 3 1 En 	el 	pasado 	el 	estilo 	predominan- El 	estilo 	del 	pasado 	ha 	cambia- 
3h 4 2 te 	era 	'de 	tipo 	consultativo 	as i 	co do 	con 	relación 	al 	del 	presente. 
3c1 3 2 mo 	en 	ocasiones 	participativo. del 	estilo 	consultativo 	ha 	pasa.  
3c2 4 2 do 	a 	ser benevolente y autorita 
3c:3 3 2 En 	el 	presente 	cal 	estilo 	predominan rio, 	lo 	cual 	nos 	indica 	que 	el 
3c11 4 2 te 	es 	explotador 	y 	autoritario 	y 	en estilo 	del 	pasado 	era 	mejor 	chic 
:3d? :3 2 ocasiones 	benevolente y 	autoritario el 	del 	presente. 	sin embargo 	- 
3d3 3 2 sólo 	es 	aparente. 
3x11 4 3 Comentario 	a 	la 	variable: 	Se 	apre- Se 	aprecian 	algunas 	contradiccio 
3t15 3 2 cia 	un 	cambio 	en 	relación 	a 	los 	es- nes 	en 	las 	respuestas 	de 	este 	- 
3e 3 2 tilos 	del 	pasado 	y 	el 	presente, sujeto. 
3f 3 1 
3V1 3 2 
3f2 3 1 

DECISIONES 
SISTEMA 

PASADO 	PRESENTE 
Sa 4 2 En 	el 	pasado 	las 	decisiones 	eran 	de 
51) 3 3 tipo 	consultativo y 	algunas 	veces- 
5c 3 2 participativo. 
5d 4 2 
5e1 :i 2 La 	toma 	de 	decisiones 	en 	el 	presen- 
Se2 3 2 t.e 	se 	encuentra 	principalmente 	en 	- 
5f' 4 3 el 	estilo 	benevolente y 	autoritario 
Sg 3 2 y 	también 	algunas 	veces 	el 	consulta 

tivo. 

Comentario 	a 	la 	variable: 	Existen 	di 
ferencias 	entre 	los 	estilos 	del 	ras 
do 	y 	el 	presente. 

Pasa 	a 	la 	hoja 	No. 	2 



VARIABLE 	ORGANIZATIVA C O M E 	N T A R 	I 	O S COMENTARIO 	Al. 	AI11.A 

OUJET IVOS 

SISTEMA 
PASADO 	PRESENTE. 

Ga 	3 	3 Esta 	variable 	en 	el 	pasado 	se encon 

Gb 	3 	1 traba 	en 	el 	sistema 	3, 	consultativo 

6c 	:3  
En 	el 	presente 	se 	nota 	que es 	de 	ti 

po 	explotador 	y 	autoritario. 

Comentario 	a 	la 	variable: 	Se 	notan 

diferencias 	entro 	el 	estilo 	del 	- 

pasado 	y 	el 	presente. 

CONTROL 
SISTEMA 

PASADO 	PRESI.NTE 

7a 	3 	2 En 	esta 	variable 	en 	el 	pasado 	el 	- 

7b 	3 	2 estilo 	era 	en 	su 	totalidad de 	tipo- 

1r. 	3 	 7 consultativo. 
7d 	3 l 
le 	3 	2 En 	el 	presente 	si, 	nota 	que el 	esti- 

lo 	besito 	de 	fun(;ionamiento 	de 	esta 

variable es 	el 	benevolente y 	autori 

Lar ¡o. 

Comentario 	a 	la 	variable: 	Notamos 	- 

que 	csl 	e';1.ilo 	del presenteba cambia - 

do 	en 	r•elación 	al 	del 	pasado. 

tiIItI.I1AMII 	U111 
';1 S 	II  

PA',AI)U 	I'I'I',1 	1111, 
1 	s [.n 	est i 	variable 	en 	el 	pasarlo 	el 	- 

s;l, 	I e', 1. ¡It) 	cric 	con su1 tal. ivo. 
N c. 	1 

In 	el 	presente 	el 	estilo 	es 	explota 

flor 	y 	autori Lar it. 

a 	la 	tio.la 	[lo. 	3 
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Comentario 	a 	la 	variable: 	Se 	notan 
discrepancias 	enE,re 	el 	estilo 	del 	- 
pasado y el 	presente. 



ANCA ni: 	CONDUCTA. 

000LO DE ANAI.ISIS DE CONTENIDO 

PUR 	NIVEL 

VARIAIJLE 

ORGANIZATIVA 

N 	1 	V 	li 	L 	1 C 	0 	N 	C 	L 	U 	S 	1 	0 	tl 

PASADO 	P 	k 	L 	S 	1: 	N 	T E PASADI PUESENTE 

LIDERAZGO En el 	pasado los 	su,je-- En ri 	presente uiani- Del 	análisis de esta En el 	presente el 

tos coinciden en que el fiesf.an que esta va- área se puede con-- área del comportamien 

estilo predominante es- rieble es del 	tipo - cluir que es de tipo to humano es básica-- 
el 	consultativo y en -- consultativo y según consultatívo princi- mente de tipo consul- 

ocasiones según un Buje dos -,ujetos en oca-- palmente aunque en - tativo. 

Lo, con presencia del - siores 	también tiene- ocasiones también se 

benevolente y autorita- voleute y autorita-- da el benevolente y 

rio. rio. autoritario. 

I*0TIVAC1ON En el pasado dos sujeto En el 	presente los - 
consideran que las ntoti tres sujetos conside 
vaciones eran de tipo - ran que las motiva- 
consultativo y otro su- ciares son predomi-- 
Jeto opina que eran de- nantemente de tipo - 
tipo benevolente y auto consultativo aunque- 
ritario, uno cle ellos opina - 

que también en oca-- 
s ionesde tipo bese- 
volente y autoritari 
y otro que en la mis 
ma medida en que se 
presenta el 	consulta 
tivo así también el—  
participativo. 

INFLUENCIA En el pasado en esta va En el 	presente la in 
riable dos de los sujo- fluencia es de tipo- 
Los coinciden en que no consultativo según - 
había estilo del mido pa opinión de dos suje- 
ra 	la 	influencia; eran- tos, otro sujeto con 
rie 	tipo benevolente y - si dora que es de ti'- 
autoritario y consulta- po participativo y - 
ttvo 	inc}ist:intaunnt:e y- en ní,i,innes 	consul - 
lutro que eta 	ter i;ult.aativ . tal. 1ve 



AREA DE 
	

CONDUCTA. 

PROTOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 
POR 	NIVEL 

VAR InttLC 

ÜRGAN17.n1 IVA 

N 	I 	V 	E 	L 	2 C 	0 	N 	C 	L 	Ii 	S 	1 	0 	N 

PASADO PRE 	S 	EN 	TE PASADO PRLS 	CN 	TI:] 

LIDERAZGO En esta variable en el En el presente 3 su- Del 	análisis de las En el presente esta 
pasado encontramos que jetos opinan que -es variables liderazgo; área es de tipo con 
3 sujetos opinan que en (te 	tipo consultati- motivación e influen sultativo principal 
cal 	pasado el 	liderazgo- vo y uno considera - tia que componen el mente y en ocasiones 
era de 	tipo consultati- que e'. de tipo bene área del 	comportamici benevolente y aut.ori 
vo. 	Otro sujeto opina- volente y autorita- to humano se deduce tarin. 
que era benevolente y - rio. que en el pasado el 
autori tario. sistema que más se - 

presenta es el consul 
MOTIVACIOti. Tres sujetos consideran En el presente tres - tativo aunque en oca 

que en el pasado las un sujeto, coinciden en siones también el be 
tivaciones eran de típó que el sistema consul nevolente y autorita 
consultativo aunque uno tativo se presenta - rio• 
de éstos también opina en esta variable, al- 
que a veces eran de ti- qunas ocasiones 	tarar-- 
pu explotador y autori- bien el 	benevolente y 
la rio y de tipo henevo- autoritario y el ex-- 

t Ir'nte y autoritario. plotador y autori ta-- 
rio. 	1.1 	otro sujeto 
considara que son de 
tipo benevolente y a.  
toritario principal- 
mente. 

IMI I.Iti tICIA  i n esi.a 	variable uti el En el presente se ole 
pasado tires sujetos 	con serva que para tres 
.idrrran que un había 	un sujeto', 	la situación 
u',tilrr 	driinido 	di, 	t-un no ha cambiado, aún 
r.innamirnt.o 	se 	lpresen- no exi',te estilo 	del`i 
t.aban el 	r.onsultat.ivo y nido. 	Para el otro 
benevolente y autori ta- 
rio 	indi;t.intamente. 	4:l lente 	y autoritario. 
o!.ro 	sujeto (.onsirlera 	- 

el 	est. i lo C. 	henevu- 

erra 	tal.  



A111.l1 I►I CONDUCTA. 
PIMIOCOLU DI ANAL IS1S DL CONTENII)0 

I'U11 	N l VEi. 

VAR1AULE 

ORGANI7.ATIVA 

N 	1 	V 	E 	t. 	3 C 	0 	N 	C 	1. 	U 	S 	1 	0 	N 

PASADO PRESENTE PASADO PRESENTC 
LIDERAZGO En esta variable en el En el presente 3 suj_En el área del compor En el 	presente, en - 

pasado 4 sujetos coinci tos consideran que estamiento humano, del esta área notamos qu 
den en que el 	liderazgo de tipo consultativo,análisis de las varia es consultativo prin 
era de tipo consultati- uno que es participa• bles que lo componen—  cipalmente y en oca- 
yo. Otro sujeto conside tivo, otro que no ha concluimos que el 	ti- siones benevolente y 
ra que no había estilo—-  estilo definido y el po de funcionamiento-, autoritario. 
definido y otro más que último que es de tipc que más se presenta - 
era de tipo explotQdor explotador y autori- es el 	consultativo y 
y autoritario., tario. en ocasiones también 

el benevolente y auto 
MOTIVACION Dos sujetos consideran- En el presente encon ritario. 

que en el pasado no ha- tramos que la mayori 
bla un estilo definido- de los sujetos difie 
2 sujetos consideran --, re en cuanto al 	sis- 
que las motivaciones se tema que más se pre- 
daban a nivel consulta- senl.a. 	Uno de ellos 
tivo, un sujeto opina - opina que es partidi 
que eran de tipo expío- pativo, Dos que es - 
tador y autoritario y - consultativo, 2 más 
otro que se presentaba que es benevolente y 
eti benevolente y autor¡ autoritario y uno ma 
tarso, en ocasiones el—  que no hay estilo de 
consultativo. finido. 

INFLUENCIA En esta variable en el En el presente 4 suj 
pasado 4 sujetos consi- tos opinan que es de 
deran que era de tipo - tipo consultativo y 
consultativo, a veces - a veces benevolente 
benevolente y autorita- autoritario; otros 2 
rio; otro que no había que es benevolente y 
estilo 	definido, autoritario y uno mí 

que no hay estilo de 
finido. 



	

ARCA DI 	PROCESOS. 

PROTOCOLO DE AtiALISIS DE CONTENIDO 

	

POR 	tilVUL 

VAftlAftlf; 	 N 	I 	V 	f. 	1 
l)RGAN f ZAT IVA 

P 	A 	̀; 	A 	1) 	0 

1 C 	(1 	N 	C 	I. 	U 	S 	1 	0 	N 

PRUSERTE P 	A 	SA 	li U 
—' 

2 sujetas consideran Del 	análisis de las 	En el 	prosente, está  (:OMIIN1Cnc;IRr1 	 2 ;u,jetus 	opinan que 	la 
(.oHwnicación era de tipo que es participativo variables, comunica- área es rlr 	1 ii,u par- 
uclsult,ativo y otro que y el otro considera- cion, 	decisiones, ub ticipativu y ('n or,a- 

q rr) de tipo benevolente que es consultativo jetivos, control 	y 	- 	Siones COIISUItativc,, 
y autoritario. y participativo por intrenamient:o que 	fu►- 

iqual 	(sin estilo de man oart.e de los tiro 

finido. tesos, se desprende 
4 	 I 

Illt;l,l!)tl`:, 	 2 	sujetos 	opinan 	qt1. 	la 2 sujetos consideran 
que en el pasado el 
estilo era consulta- 

,Ii ci ,iols 	eran 	de 	t.if)ri que el 	estilo es par tivo y en oc;asione,- 
r,rmsult.at.ivo, 	el 	otra 	- t.icipat.ivo y otro 	-- benevolente y autori 
,ujott (1 ice qu(, erd 	te11r (111e es 	ronsultativo torio, 
irIentr! y autoritario, y erl (O OS iones partí 

cip¥ttivo. 
IVU'; 	 Sil.lnl,o': 	(.1015ideron 	que los 	3 ',ujetos 	consi- 

rd 	<lt' 	tipo 	(.Ürls111tiltiVr 'Irran quo 	los eb,jeti 
/ 	1 	qur, 	ero 	t,l'nrvelr'nt.(' vos so' 	de tipo por- 

3/ 	,IUt(ll'll 	iriii. l t(:ii)ft iV(1 	y 	CI) 	0(0- 
s hine' 	f;ons11)al tivo , 

1.3omif. 	 ¡l 	',Iljl'tU', 	r111ifiddf 	rpii 	eri 2 	Sll.j('to; 	;otlliiderarl 
!,tt' 	r 11111 	r 	1)11 `; I1f t. i11, ivo 	y 	1 l uu 	('., 	11(t 	1.1(10 	C(Insu 
'ur 	rl, 	Ilr nl vr,l(iit.i 	y 	au 1ot.ivil 	y 	1 	participa 
nr 	111 	in 1 	i vr), 

II(tu 	UAItIl'Iffl 	 1 	ijil., 	,lirr' 	i¡(' 	rn,1 	IJi 7 	',u,j1, 1w, 	opinan 	cfur 
lija 	)un',IJII 	1. ¡VII, 	1 	Ilur (", 	r:r)0,111tr)1.iva 	y 	1 
r,, 	r'xpi(II 	I Iur 	y 	;,ntori- yuc' 	un 	1 icmr , 	(,,l.ilo- 

¥t.)r in 	y 	1 	)luce 	o(1 	huila clr'fint 	tu. 
i,llrlr). 



AJILA II. 	PROCESOS. 
I1 IU)IOCOI.0 DE 1IIALISIS ul. CONTENIDO 

PO$ 	111VEL 

VARIABLE 
ORGANIZATIVA 

N 	1 	V 	E 	L 	•2 C 	0 	N 	C 	L 	U 	5 	1 	U 	N 

P ASAD 0 PRESENTE P AS A D 0 P 	RES 	l: 	N 	T 	E 

COMIJNICACION 3 sujetos opinan que el 3 sujetos consideran En esta área en el 	- En el presente en-- 
estilo era consultativo, que el estilo es con pasado notamos que - contraluos que los - 
el otro que era benovo- sultativo y 1 que es el sistema que más - estilos benevolente 
lente y autoritario. benevolente y autora se presentaba era el y autoritario y con- 

tarlo. 	 — benevolente y autora sultativo se presen- presen- 

3 sujetos coinciden 

 
tan Indistintamenteha  

DECISIONES 2 sujetos consideranque 
tarlo y enl  consulta- 
también el 	consulta- por lo tanto no hay 

cal estilo era benevolen- en que esta variable tivo. estilo definido. 
te y autoritarjo y 2 -- es de tipo benevolen 
que era de tipo consulta te y autoritario y 1 
tivo.  que es"consultativo. 

OBJETIVOS 3 sujetos consideran que 3 personas coinciden 
los objetivos eran de ti en que el estilo es 
po benevolente y autora- de tipo consultativo,  
tara y 1 	que era de ti 1 considera que es b 
,n consultativo.  nevolente y autorita- 

rio. 
CONTROL sujetos consideran que 2 sujetos comentan - 

,l estilo era de tipo be que el estilo es con.  
►evolente y autoritario—  sultativo, 1 que es 

1 que era consultativo explotador y autorit 
rio y 1 que es benev 
lente y autoritario. 

ENTRENAMIENTO sujetos opinan que el 2 sujetos consideran 
,sf:ilo era consultativo, que el estilo es ex- 
que no tenia estilo de plotador y autorita- 

inido y 1 que era explb rio, 1 que es consul 
actor y autoritario. tativo y 1 que es bé 

nevolente.  



■ 

AUCA UI. 	PROCESOS 
PROtOCOLO DE ANALISIS DE CONTENIDO 

Poli 	NIVEL 

VARIABLE 
ORGANIZATIVA 

NIVEL 	3 CONCLUS 	1 	0 	N 

PASADO P RES 	E N T E PASADO PRESENTE 

COMUNICACION 5 sujetos opinan que -- 5 sujetos consideran En el 	pasado en esta-En•el presente el - 
era de tipo consultati- que es de tipo consul área existe un.  predo estilo que inás se 
va, 1 que no tenia esti tativo, 1 que es bene minio importante del presenta es el con 	- 
lo definido. 	 ' volente y autoritario sistema consultati-- sultativo y,en oca 	- 

y 1 que no tiene esti vo y en ocasiones -- siones el benevolen- 
lo definido, 	— el benevolente y au- te y autoritario. 

DECISIONES 4 sujetos consideran -- 4 sujetos consideran- toritario. 
que las decisiones eran tue las decisiones so 
de tipo consultativo, 2 le tipo benevolente y 
que era de tipo benevo- utoritario y 3 de ti 
lente .y autoritario, o consultativo'. 

OBJETIVOS 5 sujetos consideran qu 3 sujetos consideran 
eran de tipo consultati tue el estilo es con- 
va y 1 que era benevolé ultativo, 3 que es - 
tp. y autoritario. enevolente y autora- 

ario y 1 que es par- 
icipativo. 

CONTROL 5 sujetos coinciden en- 1 sujetos opinan que 
que el sistema era con- 1 	estilo es consulta 
sultativo y 1 que era - ivo, 3 que es benevo 
benevolente y autorita- ente y autoritario y 
rio, que es partic.ipati- 

o. 
ENTRENAMIENTO 3 sujetos consideran que sujetos opinan que 

no habla estilo defini- s de tipo consultati 
do, 2 que era de estilo- o, 1 que es de tipo— 
consultativo y 1 que era enevolente y autori- 
enevolente y autorita-- ario, 3 que no hay - 

rio. estilo 	definido ,y 1 
que es explotadrn y 
autoritario. 



PROTOCOLO DE . ANAL l S I5 I;E CONl'l:Pi I DO 

ESTUDIO COMPARATIVO DE LOS NIVELES. 

, ARE A 
NIVEL 	1 NIVEL 	2 N 	I-V 	E 	L 	3 

i PASADO PRESENTE P A S AD 0 PRESENTE PASADO PRESENTE 

CONDUCTA Del 	análisis 	de 
esta área 

Se 	puede 	concluli Del 	análisis 	de- Esta 	área es 	de - Se desprende que En esta área nota 
se pue 

de 	concluir 
que es de 	tipo - las 	variables 	-- tipo 	consultativo el 	estilo 	es 	con mos que es 	de ti 

que - 
es 	de ti 	o 	consul p 

consultativo 	---que 
principalmente, º 	

componen ei- 
crea de conducta 

principalmente P 	y 
en ocasiones 	bene 

sultativo y 	en 	- 
ocasiones 	benevo 

po 	consultativo 	- 
y ocasionalmente 

tativo 	principal- se 	deduce queera valente y autora- lente.y 	autorita de tipo benevolen 
mente aunque en- de 	tipo 	consulta tarso. río. te y 	autoritario. 
ocasiones 	también tivo yen ocasió 
se da el 	benevo- nes 	también bono 
lente y autorita- valente y autorT 
rio. tarso, 

PROCESOS Del 	análisis 	de 	- Esta área es de Se 	aprecia que el En esta área en- Existe un predomi El 	estilo 	es 	con 
esta área se des tipo 	participati sistema que más contramos que los ni 	importante deT sultativo y 	en 	- 

prende que es dé Vo y en ocasionés se 	dá 	es el 	tiene estilos benevolen sistema 	consulta- ocasiones;}benevo 
tipo 	consultativo ponsultativo. vótente y autorT te y autoritario tivo en esta 	área lente y autoritá 

y en ocasiones be tarso y en ocasi y 	consultativo se y ocasionalmente río. 
nevolente y auto- nes 	también el 	- presentan 	indis-- se 	presenta 	tam- 

ritario. consultativo. tintamente, 	por - bién el 	benevolen 
lo 	tanto 	no 	tiene te y autoritario. 
un 	estilo 	defini- 
do. 



ANALISIS•DE CONTENIDO. 

Tomando en cuenta las áreas_de Conducta 

y de Procesos que tntegran,lo que. en el Marco TebricoI 

se ha dado en llamar C1 tma Organ'tz ctonal . y por otra-

parte ed. 'nstrumentos disertado por Rensis Lickert que-

nos permite valorar esta organización-en las dos'varia 

tintes` antes mencionadas podemos-  concluir que dado el es 

tilo de admt'ntstración que los Sistemas Administrati-

vos permtten tener un clima organizacional favorable - 

para la organi*zacibn. 

En relación a la hipótesis de trabajo - 

que se planteó originalmente se encuentra que el clima 

organizacional én.el pasado sI es diferente al del - - 

actual. 

Si,n embargo, se requieren de otro tipo. 

de estudios que nos permitan ver st verdaderamente el 

clima organizactonel es tan adecuado que el proporcio-

nado por esta Investigación. 

Habría que ver que tan acertados o que 

tan honestos fueron los sujetos al emitir sus Juicios 

y si no contribuyeron factores de índole personal al - 

hace* el;diagnóstico sobre su organización. 
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