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Aplicacion del liderazgo de las jefaturas de las pequefias y medianas empresas
(PYMES) de la Zona Occidental de El Salvador

Resumen

El éxito empresarial, esta estrechamente ligado a la actua-
cion gerencial, asi como también, al adecuado equipo de
colaboradores; ya que ambos actores deben interactuar me-
diante: ordenados procesos operativos y administrativos,
a la aplicacion manual de funciones, a la eficiente regla-
mentacion; y, especialmente a la actitud de los empleados
hacia el servicio institucional. No obstante, esa actuacién
gerencial debe ser acorde a la situacion presentada para
cada caso en particular, en el que le toque desenvolverse el
gerente, sabiendo cdmo aprovechar la normativa, procesos
y reglamentacion, para no generar malestar en los colabo-
radores, siendo justo y equitativo.

En esta oportunidad, se presenta una investigacion referen-
te a la aplicacion del estilo gerencial en nuestras jefaturas
de la Zona Occidental de El Salvador, pero esta vez, se hace
bajo la lupa del colaborador. Es decir, como el empleado ca-
taloga a su jefe, dando la opinioén de cdmo actuia su superior
en determinadas circunstancias del devenir administrativo.
Ademas, se hizo la inspeccion, seguimiento u observacion
a cuatro gerentes, a quienes se les evalud su actitud, usando
una rubrica de cotejo para corroborar su accionar.

En esta investigacion se introdujo el elemento de ir a cuatro
lugares de trabajo, seleccionados como objeto de estudio,
los que se visitaron previamente como un cliente més. Es
decir, de manera incognita, solicitando informacion de los
servicios ofertados por ellos, cotizando precios, compran-
do en pequenas cantidades para llegar de manera frecuente
y asi de forma indiscreta, verificar las actuaciones de los
gerentes frente a sus colaboradores sin la presion de que
estaban siendo observados.

Palabras clave: Administracion, gerencia, liderazgo, jefe, man-
do, tarea, funcion, colaborador, empleado, actuacion, actitud,
pequeia y mediana empresa.
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Abstract

The success in businesses is closely bound up to the
managerial work, as well as, to the adequate teamwork;
because both factors must interact through: neat
administrative and operational processes, with the manual
application of functions, to the efficient ruling system; and
especially to the attitude coming from the workers towards
the institutional service. However, this managerial work
must be according to the situation presented in each step
in particular, in the environment that the manager must
work on, knowing how to take advantage of the normative,

being fair and equitable.

In this opportunity, this article presents a research referring
to the application of the managerial style in our Head
offices in the Western Area of El Salvador, but this time,
in the collaborator’s spotlight. This is, how the employee
labels his boss, giving and opinion on how his superior
acts in determine circumstances in the administrative
environment. Also, there was an inspection, procedure or
observation of four managers who were evaluated upon
their attitude, using a comparative rubric to evaluate
their tasks.

In this research, the element of going to four workplaces
was introduced, they were chosen as the object of study
and they were previously visited as another customer.
This means, in an incognita way, asking for information
about the offered services, asking for prices, buying small
quantities to arrive in a frequent way in an indiscrete
manner, verifying how the managers performed in front of
their helpers with no pressure of being observed

Keywords: Administration, management, leadership, head,
command, task, function, helper, employee, performance, attitu-
de, small and medium-sized enterprise
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1. Introduccion

Una vez mas el tema del liderazgo es considerado
como punto de investigacion. En esta ocasion se abor-
da desde la perspectiva de los colaboradores, producto
de que uno de los mas grandes problemas que se per-
ciben en las empresas salvadorenas es el temor que los
empleados les tienen a sus jefes; principalmente por la
desconfianza de perder el empleo. Por esta razon, mu-
chos colaboradores no contradicen a sus superiores,
solo por ese miedo a que no se les llame la atencién, y
sean sujetos a una amonestacion, suspension, evitan-
do ser despidos.

El problema principal se da cuando los gerentes pre-
sentan diversas conductas frente a sus empleados. Por
lo tanto, reconocer el estilo de direccién en las jefatu-
ras de las PYMES, se vuelve complicado, pues se dice
que son muy exigentes con sus subalternos, mandan,
y hasta obligan. Es decir, ;Los gerentes estan apoyan-
dose en una direccién autdcrata, mas que democrata
o participativa?

Reconocer el estilo de direcciéon dentro de una orga-
nizacién es muy importante, las personas se pasan el
mayor tiempo del dia, relaciondndose entre si, y es ahi
donde los gerentes son los encargados llevan a cabo la
adecuada toma de decisiones. También, si se cuenta
con un equipo de trabajo, se puede motivar con tan
solo tomar en cuenta la opinion de los miembros co-
laboradores, a diferencia de aquel estilo gerencial que
no valora las ideas. Siendo éste un factor que no moti-
va al interior de la empresa, lo que puede llegar a afec-
tar el nivel de produccion, operacién y rentabilidad.

Los gerentes de las Pequenias y Medianas Empresas
conocidas como PYMES, apuestan dentro de ellas a
la toma de decisiones. Los puntos claves pueden ser:
cémo dar una orden con eficiencia, se deberan repetir
las 6rdenes a los colaboradores, con cual colaborador
tengo la confianza para apoyarme en las decisiones, al
gerente le gusta mantener el control en las activida-
des empresariales. Estos elementos que requieren de

mucha informacién y contienen mucho peso para ser
tomadas por una sola persona.

El presente estudio, es de mucha importancia para los
gerentes de estas organizaciones para lograr una ma-
yor competitividad dentro de la rama econémica a la
que pertenezcan, y ser solventes al momento de en-
frentar barreras que impidan el crecimiento y solidez
que desean alcanzar.

El beneficio se podra lograr cuando se descubran los
gerentes como son vistos en su actuacion por sus co-
laboradores, ya que con ello podran tomar acciones
en pro de mantener la armonia y por ende el cumpli-
miento de las metas empresariales.

Para determinar la clasificacion de las empresas ob-
jeto de estudio, se trabajo con el criterio seguido por
el Ministerio de Economia, segun su nimero de per-
sonal remunerado.

Personal
Clasificacion
Remunerado
Microempresa Hasta 10 empleados

Pequefia Empresa Hasta 50 empleados
Hasta 100 empleados

Madsde 100 empleados

Mediana Empresa
Gran Empresa

Figura 1. Clasificacion de las Empresas segtin su niimero

de personal.

Fuente: Ministerio de Economia de El Salvador (s.f.)

Consultando a Terry (2003), Koontz (2012) se
encontrd que a la persona que tiene la principal tarea
de ordenar en un negocio, con el fin de lograr los
resultados esperados, se le dan varios nombres,
que algunas veces se usan como sindénimos, pero al
profundizar se debe dejar claro que son diferentes.
A continuacion, el autor hace una interpretacion
propia de las definiciones de: jefe, director, gerente
y facilitador.



o Jefe: Es el encargado dentro de una empresa de
mandar a los subalternos, su principal caracteristica
es que se impone al grupo.

o Director: Es la persona que ejerce el acto de
conducir y empujar grupos humanos hacia el logro
de objetivos y resultados, mediante el uso de los
recursos adecuados.

o Gerente: Es el que fomenta que las funciones
administrativas (planeacion, organizacion, integracion
del talento humano, ejecucion y control) se apliquen
en la empresa, siendo el gran responsable de lograr
resultados efectivos para satisfacer sus respectivas
demandas empresariales.

o Facilitador: El que coordina las ideas de los
miembros de un equipo, facilitando la participacién
en toma de decisiones, motiva sin ejercer presion.

Deigual manera, elinvestigador,indagando en diversos
diccionarios como: océano del autor Roserberg (2003),
de la Real Academia Espafiola(2001) por mencionar
algunosyluego de mas de 28 anos de docenciay 23 afios
de experiencia en el area administrativa, se permite
hacer su propia concepcion de las definiciones sobre
las personas que dentro de la estructura organizativa
empresarial, cuamplen el rol ejecutar las tareas que se
le encomiendan. Por lo tanto, se presentan distintas
acepciones sobre ellas, las cuales en ciertos lugares se
les llama colaboradores, subalternos o empleados, por
mencionar algunos términos de esa delicada funcién
dentro de la empresa.

o Colaborador: Es la persona quien presta su
cooperacion a un gerente, ayudando a la realizacion
de las tareas y acciones empresariales, considerandose
como la mano derecha de un lider.

« Subalterno: Se considera como el individuo que esta
bajo el mando de otra persona, es el que obedece y
acatalas ordenes sin presentar objeciones a su superior.

« Empleado: El que ha sido contratado formalmente
por unaempresa para prestarlos servicios profesionales
a cambio de una remuneracion.
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Dentro de diario vivir empresarial, se presentan los
términos que en el calé gerencial se dan cuando se
transmite por parte de la jefatura las érdenes a los
colaboradores. Las siguientes definiciones son propias
del autor de la presente investigacion.

« Mando: Potestad de una tarea o indicacion de un
superior a un subordinado, dentro de una estructura
empresarial conformada por personas.

o Orden: Es la ordenanza emitida por un jefe a sus
empleados, la que no admite discusion por parte
del empleado.

o Obligacion: Deber a cumplir por parte de un
empleado, ante la ordenanza de un superior jerarquico.

o Tarea: Esel encargo de hacer untrabajoencomendado
por la jefatura, el cual debe ser ejecutado con eficiencia
para lograr los objetivos empresariales

o Funcion: Es el mandato formal permanente e
impersonal de una organizacién o de un puesto
de trabajo. Es decir, las distintas acciones que
deben realizar los trabajadores para desarrollar
su faena encomendada.

Se retoma la tabla de los estilos de liderazgo
propuestos por Sayes (2013), para proponer las
siguientes definiciones:

o Director Duro: Se considera un jefe innato, que
manda, ordena, autoritario, que cuando da drdenes a
los empleados engendra temor, sefiala culpas, impone
las metas, dice hagan repetidamente, haciendo que el
ambiente de trabajo sea dificil.

« Director Flexible: Este tipo de jefatura se caracteriza
por mantener la manija del control de las actividades,
pero en ocasiones es flexible en su accionar, manda sin
herir, ordena serenamente, sefiala los errores y culpas
suavemente, las metas son algunas veces fijadas por él.

« Ejecutor paternalista: El estilo del paternalista es le
gusta ensefiar pacientemente, genera mucha confianza
a los empleados, retoma conjuntamente con el grupo
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la resolucion de problemas y elaboracién de los planes,
dejando en la empresa un clima de trabajo agradable

« Ejecutor Participativo: La tipologia de este gerente,
introduce en su gestion la comunicacién bilateral. Le
gusta ensefar, repitiendo las indicaciones, aconseja
frecuentemente, da confianza a los colaboradores,
dice hagamos el trabajo, fomenta el trabajo en equipo,
haciéndolo placentero.

2. Metodologia

El tipo de investigacién realizada fue combinada
entre lo descriptivo y lo explicativo, donde ademas
de cuestionar a los empleados sobre la conducta
que presentan sus respectivos jefes, también se
entrevistaron a cuatro gerentes, los cuales fueron
elegidos por el investigador de manera intencionada,
por las caracteristicas presentadas en el lider,
desarrollando el proceso observacion sobre su
conducta. Todo con el objeto de indagar y describir
el estilo de direccion aplicado en las empresas, visto
tanto desde la perspectiva del colaborador, como bajo
el criterio del investigador principal.

La recopilacion de datos se obtuvo a través de
encuestas, entrevistas y observacion.

En las encuestas, pasadas a los empleados de 98
empresas, donde se plantearon diez situaciones
hipotéticas de actuaciéon gerencial, cuestionando
al empleado de como considera que reaccionaria
su jefe ante tal situacion. Por tanto, se trata de una
investigacion de campo, por tener un contacto directo
con las fuentes de informacion.

Las entrevistas fueron suministradas a los cuatro
gerentes escogidos.

La observacion directa, la que se aplicd en las empresas
para verificar “in situ” el accionar de cada uno de los
gerentes seleccionados a los que se les visité de manera
incognita para determinar su operatividad sin la
presion de que se estaban siendo vigilados, aunque al
final el investigador solicito el respectivo permiso para
que el gerente se autoevaluara sobre la ejecucion de

trabajo. Posteriormente, los datos fueron contrastados
con la opinién de un empleado y la del investigador.
Con ello, se verifico su accionar y se documentaron
los resultados para luego establecer la aplicacion del
estilo de liderazgo mas efectivo para cada situacion
que se le presenta al gerente seleccionado.

Por su enfoque se tratd de una investigacion cualitativa,
donde se estudié bajo la dptica del investigador la
aplicacion del estilo de liderazgo en las jefaturas de las
Pymes en la Zona Occidental de El Salvador.

El andlisis de la informaciéon recopilada por los
cuestionarios se clasifico, tabulo, y se representd
por medio de cuadros, para tener un panorama
mas amplio dandole una interpretaciéon adecuada,
concluyendo y recomendando. Asi mismo, presentan
los resumenes sobre su estilo de liderazgo detectado
en el lugar de trabajo.

3. Resultados

A continuacidon se describen los principales datos
generales de los 98 gerentes investigados.

El cargo de los encuestados en este caso fueron
abordados los empleados de diversa indole, quienes
proveyeron la informacién acerca de su percepcion
que tienen de su jefe.

Eltiempo detrabajo delos encuestados oscila entre uno
y 26 aios de servicios, lo que le han permitido tener la
percepcion de la conduccién dirigencial. Sin embargo,
se denota que ellos no han querido comprometerse
ya que en términos generales manifestaron que sus
patronos son paternalistas. Pero cuando se realizé la
investigacion in situ se detectd otra actitud gerencial,
en dos casos flexibles, un participativo y un duro. Estos
resultados se describiran mas adelante y se consolidan
en la tabla 15 del presente articulo cientifico.

Un 44% de las empresas visitadas, por los encargados
de la investigacion, corresponde al rubro comercio,
seguida por un 37% de servicios y un 19% corresponde
a industriales. Datos que se justifican, debido que
muchos de las personas de la zona, son familias
emprendedoras en esa linea comercial.



Tabla 1. Tipo de empresa
;rr:ll;)(;(:lsz Frecuencia Porcentaje
Industrial 19 19%
Comercial 43 44%
Servicios 36 37%
Total 98 100%

La ubicacién geografica de las 98 empresas objeto de
estudio determiné que en el departamento de Santa
Ana es donde se concentra la mayor parte de las
instituciones visitadas con un 77% de las empresas,
debido a que los recolectores de informacién son de
ese departamento. Resultando mas facil la obtencidon
de los datos, sin incurrir en riesgos o peligros para
los ellos.

Tabla 2. Ubicacion geografica

Ubicacion . .
. Frecuencia | Porcentaje
geografica
Santa Ana 75 77%
Ahuachapan 17 17%
Sonsonate 6 6%
Total 98 100%

De acuerdo al cuestionario suministrado, se hace una
descripcion del estilo predominante en los gerentes de
las Pymes de la Zona Occidental de El Salvador.

El setenta y tres por ciento de la poblacion encuestada
se enmarca bajo el criterio de sus jefes son del estilo
ejecutivo. Es decir, con énfasis en trabajar en equipo,
involucrandose en la tarea mas que solo “dirigir”,
mandar u obligar a los colaboradores a terminar las
tareas o imponer miedo.

Tabla 3. Estilo de liderazgo predominante

Estilo de . .
. Frecuencia Porcentaje
liderazgo
Director 26 27%
Ejecutor 72 73%
Total 98 100%
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Al hacer la clasificacion de los noventa y ocho emplea-
dos encuestados se tienen que 60 de ellos se colocan
como ejecutivos paternalista. Es decir, que se involu-
cran en la accién, todo el tiempo, generando la con-
fianza en su personal, aconsejan, hacen placentero el
trabajo, resolviendo cuando se amerita sin herir los
sentimientos de las personas, ya que ayudan a que el
seguidor aprenda a tomar las decisiones y generando
la autoconfianza de ellos.

Tabla 5. Clasificacion del estilo primario en
los gerentes

Estilo principal Frecuencia | Porcentaje
Director Rigoroso 8 8%
Director Flexible 18 18%
Ejecutor Paternalista 60 61%
Ejecutor Participativo 12 12%
Total 98 100%

Alindagar su estilo en cada uno delos diez casos hipotéticos
planteados en el instrumento de investigacion, se presentan
los resultados siguientes.

Interesante el caso que se plantea si el subalterno esta
trabajando en una investigacion de mercado paralaapertura
una nueva sucursal. Por lo general, este empleado entrega
las tareas a tiempo. Sin embargo, ain no ha finalizado la
investigacion, ya se le han dado tres prorrogas: Para este
caso se destaca que la actuacion del entrevistado seria de un
estilo de director flexible, ya que exigirian el cumplimiento
de buena manera en 36 de los 98 gerentes. Resultado que
es coherente, ya que se debe ordenar fijando las metas y si
se puede senalar los errores lo hace de manera suave, pero
siempre manda.
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Tabla 5. Actitud cuando los colabores no entregan
la tarea a tiempo

Actitud cuando los
colaboradores no . .
Frecuencia | Porcentaje
entregan la tarea a
tiempo

ékmgnazarlo con el 8 8%

espido
Exigirle arpflblemente 36 37%
su conclusion
.Sentarse: a trabajar 21 21%
junto a él
Anlmarlo aque 33 34%
termine

Total 98 100%

En el caso hipotético de un secretario de un organismo
que esta llegando tarde a las reuniones de trabajo y
se debe entregar un trabajo en los proximos tres
dias, no hay una clara definicién entre los estilos de
conduccién, comportandose de diversas maneras los
gerentes, con un 27% como director rigido, flexible y
ejecutor participativo.

Tabla 6. Cuando colaboradores llegan tarde a las
sesiones de trabajo

comportandose como ejecutivo paternalista. En
segundo lugar son directores flexibles diciéndoles que
solo disponen de ocho dias para el cumplimiento de
la tarea.

Tabla 7. Gerentes que necesitan el plan de
recuperacion de mora en ocho dias

Gerentes necesitan el
plan de recuperacion
de mora

Frecuencia | Porcentaje

Hacer que lo tengan

V)
en 5 dias 19 19%

Hacerle ver que no

0,
hay mas de 8 dias 27 28%

Aconsejar la
organizacién de su 46
tiempo

47%

Lo deja solo para
que el disponga del 6 6%
tiempo
Total 98

100%

En un 53% de la poblacién investigada se comporta
como ejecutor participativo, al tener una situacion
de un empleado temporal, que por no conocer a
los clientes, no tener experiencia y sin iniciativa,
manifestando que le indicarian como hacer el trabajo
y crear un manual de funciones para ayudarle en su
tarea. Con ello se espera generar la confianza y no
infundir miedo al colaborador sin experiencia.

Tabla 8. Caso de empleados sin iniciativa y sin
experiencia

Empleados sin iniciativa

. . . Frecuencia
y sin experiencia

Porcentaje

Acusarlo de inutil 4 4%

Colaborador llega . .
. Frecuencia | Porcentaje
tarde a las sesiones
Prespnar que lo Fendra 2 27%
listo el trabajo
Supervisar muy de cerca 2% 27%
su trabajo
Discutir las razones del 20 20%
retraso y dar prorroga
Insistir sobre la
importancia de la 26 27%
encomienda.
Total 98 100%

El 47% de los gerentes manifiestan que si requirieran
la entrega de un plan de recuperacion de la cartera
de mora dentro de ocho dias le aconsejarian que sea
prioritario que organicen su tiempo para cumplirlo,

Llamarle la atencidon en

[0)
frente de los demas B 1%
Pedirle a otro empleado 29 30%
que le ayude
Indicarle como se ‘puede 50 53%
hacer el trabajo
Total 98 100%




Un 47% de los gerentes abordados, presentan una
actitud de ejecutores paternalistas al tener que actuar
en el caso de hacerle ver a al empleado que para su
desplazamiento entre los departamentos se debe de
coordinar y pedir ayuda cuando lo necesite. Es decir,
que no acusaria de negligente al no cumplir con la

tarea programada.

Tabla 9. Empleado que se debe de desplazar de
Santa Ana a Ahuachapan y no lo hizo por no
tener viaticos de transporte

Empleado que se debe
desplazar de Santa Ana | Frecuencia | Porcentaje
a Ahuachapan
Llamarle la atencion por 19 19%
no comunicarse
Decirle que usted no
tiene por qué hacerle su 3 3%
trabajo
Aclararle que tiene 46 47%
derecho a vidticos
Hacerle ver que necesita 30 31%
coordinarse
Total 98 100%

En un 52% de la poblacién investigada se comporta
como ejecutor paternalista, al tener una situacion de
un empleado que vende sin permiso, no le dice nada'y

solo hace que conozca a quien le da el crédito.

Tabla 10. Actuacion con un supervisor que hace
ventas fantasmas

Actuacion con un
supervisor que hace | Frecuencia | Porcentaje
ventas fantasmas
Le cqbrg y lo demanda 14 14%
judicialmente
Despedirlo 20 20%
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Que conozca a quien
le da el crédito y no lo 51 52%
regana.
Lo confrgnta y le quita 13 13%
el permiso de vender
Total 98 100%

El 68% de los encuestados cuando se tiene un caso
hipotético de mal uso de caja chica contestaron que
le levantarian una nota administrativa y no lo despide
dejando las cosas como estan, ya que lo repondra con
el sueldo, siendo entonces paternalista, pues dialoga

con él.

Tabla 11. Actuaciéon con un empleado que hace
mal uso del fondo de caja chica

Si un empleado con
una emergencia . .
- Frecuencia | Porcentaje
familiar hace mal uso
del fondo de caja chica
Despedirlo y publicar 9 9%
la foto
Lo amenaza con o
despedirlo y lo humilla 3 3%
Levan.ta.una pota 67 68%
administrativa
Le pide que ponga la 19 19%
renuncia
Total 98 100%

Se refleja en la investigacion que el 60% de la poblacion
son ejecutores paternalistas, haciéndole que recapacite

por si mismo, para que desista la relacion extramarital.
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Tabla 12. Empleado eficiente pero con relaciones
amorosas fuera del matrimonio

Tabla 14. Gerentes llega tarde a reunion y
empleados toman iniciativa de trabajo

Empleado con Empleados con
relaciones amorosas iniciativa enla . .
. . . . g Frecuencia | Porcentaje
fuera del matrimonio | Frecuencia | Porcentaje conduccion de
Despedirlo sin mayor reuniones
discusion 10 10% Tomar la rienda de la
. 38 39%
Lo despide le hace ver sesion
las consecuencias de 19 19% Motivar la discusion 71 21%
su relacion y orientarlos °
No decirle nada 59 60% Dejarlos trabajar
Pedirle su renuncia 10 10% y aportar la ayuda 38 39%
Total 98 100% .nicesar‘; :
Dejar os1 trabajar 1 1%
El41% dela poblacidn se cataloga como participativo. 50708
. o . Total 98 100%
Cuando se le cuestiona el rendimiento. Es decir, se

les informa al grupo lo que se espera de ellos y se
motiva a tomar las medidas necesarias para lograr un

mayor rendimiento.

Tabla 13. Empleados con bajo rendimiento

Bajo rendimiento Frecuencia | Porcentaje
Dejar que el grupo
: 3 3%

resuelva por su mismo
Asegurarse de respetar )1 21%

los compromisos

Ayudar z}l grupoy 34 35%

motivarlo
Informar lo que se 40 41%
espera de ellos
Total 98 100%

El 39% de la poblacién se tienen los dos estilos
antagonicos con este caso hipotético, cuando se
enfrentan en una situaciéon en que los empleados
retoman la conduccién de una sesién de trabajo,
manifestando que los jefes se comportan como

ejecutor paternalista y director rigoroso.

En la segunda etapa de la investigacion que
fue la in situ, la que se realizd visitando cuatro
establecimientos comerciales elegidos a conveniencia
del investigador: una institucién financiera, una
taqueria, una ferreterfa y una empresa de serigrafia.
Lo que resulté muy valioso, ya que verifico la realidad
del comportamiento gerencial, ya en la encuesta
que llenaron 98 empleados, se evidencia que en su
mayoria opinan que sus lideres son paternalistas,
por lo que para ratificarlo o contradecirlo era mejor
realizar una observacion haciéndolo las veces de
un cliente mas. Es decir, se actué de “incognito’,
llegando al local objeto de estudio, a preguntar por
los servicios, cotizando o comprando, resultando que
en algunos casos, en numero de visitas fue variable
necesitandose entre 3 a 15 veces, durante el periodo
de la investigacion, con el objetivo de constatar en el
lugar de trabajo, como es el real comportamiento del
lider, intentando que la actuacién gerencial no fuera
fingida al sentirse investigados.

Una vez, se tenia la percepcion del estilo gerencial, se
les pidié a los duefios o encargados, si colaboraban
en una entrevista de autoevaluacion y ademas que
un empleado fuera entrevistado, para cruzar la
informacion. Llegandose a la los siguientes hallazgos.



Conduccion en cuanto al control de la eficacia

Para el gerente de una empresa de servicios
financieros la investigacion determiné el estilo
director flexible, coincidiendo tanto el empleado
como el gerente. En cuanto al duefio de la taqueria se
observo en él, una conducta directiva flexible, pero la
autoevaluacién del gerente y el empleado lo colocan
como un director duro.

En el caso de la ferreteria, si se coincide con todos en
que la actitud del lider es como un director flexible,
cuando repetidamente controla la eficacia y trabaja
para que el grupo sea mas efectivo. Undnimemente
se presenta que la conducta en el propietario de la
serigrafia es de un director rigido. Por lo tanto, tres de
los cuatro gerentes observados son flexibles en el caso
del control de la eficacia.

Conducta en la exigencia de la calidad del trabajo

Con las visitas realizadas a la empresa financiera,
se concluyo que la accién del gerente en cuanto a la
calidad del trabajo es de un director duro, coincidiendo
con la autoevaluacion realizada por dicho funcionario,
siendo exigente con el trabajo.

La taqueria, presenta a un director rigido, cuando
se trata de la calidad del trabajo, por ser una venta
de alimentos, los cuales son servidos al cliente sin
demostrar demoras en la atencién hacia ellos.

Para la ferreteria no se coincidio en la percepcion del
estilo de conduccidn en el rubro de la calidad, ya que se
observd una conducta directiva flexible, pero el duefio
manifestd ser ejecutor participativo, al proporcionar
los lineamientos e indicaciones ocasionalmente.

En la serigrafia, también se llegd al consenso de
que el gerente es exigente en la calidad del trabajo,
ya que los disefios artisticos que se venden en el
establecimiento comercial deben ser el 100% para la
satisfaccion del cliente.

En general, se evidencia que en este aspecto de la
calidad la mayoria son directores rigidos, lo cual es lo
mas normal en cualquier venta.

Anuario de Investigacion 2015 271

Conducta del gerente cuando trabaja en grupo

En tres de los casos objeto de estudio, se pudo
constatar que el gerente se comporta como un ejecutor
participativo, cuando se trata de trabajar en grupo
con sus colaboradores, pero solo se coincidio con el
gerente y el empleado en la empresa financiera. El
resto arrojo resultados divergentes con la percepcion,
tanto con el gerente como con la del empleado.

Por lo demostrado en la accién gerencial, se determina
que cuando se trata de trabajar en grupo, la mayoria
se comporta como un buen escuchador y genera la
confianza a los empleados.

Contribuciones del gerente

En la institucion financiera, todos los participantes
de la investigacion concuerdan en que el estilo
ejercido es participativo, aportando ideas para la
realizacion del trabajo, discutiendo con el grupo los
detalles necesarios.

En la taqueria solo hubo consenso con la opinién
del empleado en relacion al estilo gerencial de
director flexible, ya que el propietario manifestd ser
paternalista, al estar atento a las ideas ttiles de cuando
participa en la discusion grupal.

La persona encargada de la ferreteria, se autoevalia
como flexible, lo cual si fue verificado en Ia
investigacidn, observandose que algunas veces es
exigente al proporcionar ideas al grupo. Por su parte,
el duefio de la empresa de serigrafia se comporta
como lider rigido, en la contribucién de ideas, ya que
da d6rdenes todo el tiempo. Por lo tanto, en esta linea
de investigacion dos de los cuatro son flexibles con
sus colaboradores.

Manejo del tiempo del gerente

Paraeste rubro, se obtuvo diversas respuestas. Mientras
el financiero se ve como participativo, el propietario
de la taqueria es flexible, en la ferreteria y la serigrafia
como director duro. Solo se coincide con el estilo de
director rigido demostrado en la serigrafia, quien en
casi todos los aspectos evaluados se comporta como tal.
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) Financieros Taqueria
Alternativa 5 .
Gerente Empleado [Investigador | Gerente | Empleado | Investigador Gerente
Control de 2 2 2 1 1 2 2
eficacia
Cahd‘ad del 1 ) ) ) ) 1 1
trabajo
Trabajo en 4 4 4 3 4 ) )
grupo
Contribuciones 4 4 4 3 2 2 2
Manejo del 4 1 2 2 1 1 1
tiempo
Actitud 4 4 4 3 2 2 4
Resolucion de | 4 4 ) ) ) )
problemas
Ordeny aseo 1 1 1 1 1 1 2
Enfoque trabajo 1 1 2 1 1 1 4
Tipo de 4 2 4 2 2 2 4
direccion
Segun gerente Participativo Duro
Empleado Participativo Duro
Investigador Participativo Flexible

*Indicadores: (1) Director duro; (2) Director flexible; (3) Ejecutor paternalista; (4) Ejecutor participativo

Actitud del gerente

En dos empresas visitadas (financiera y ferreteria),
se concuerda con el estilo de participativo entre jefe
empleado, se constaté que rara vez hacen critica en
publico sobre el trabajo.

Para la taqueria, hubo coincidencia con el empleado
donde el duefio se comporta como director flexible,
ya que si se observd que ocasionalmente critica en
publico el trabajo de otros, lo cual, se justifica, pues
el movimiento del negocio es muy dinamico y no hay
tiempo de dejar de atender a los comensales.

En el estudio observd la conducta participativa en
el encargado de la serigrafia, pero el empleado y
el gerente manifiestan que se es paternalista. En
general, se presenta una actitud paternalista en las
jefaturas observadas.

Actuacion en la resolucion de problemas

El tipo participativo es el estilo observado en el
gerente financiero, en materia de resoluciéon de
problemas, dando sugerencias, refinando soluciones.
Denotandose que se esta dispuesto a considerar las
sugerencias de los miembros del equipo de trabajo.

En las empresas de la taqueria y la ferreteria, se
encontrd con estilos directivos flexibles en este topico,
coincidiendo con gerente, empleado, destacaindose
que se refina las soluciones, pues es el lider el que toma
la ultima decision.

Solo en el caso del serigrafista, no hubo concordancia
observandose caracteristicas de un director flexible,
el empleado como paternalista y el jefe se autocalifica
como duro. Entonces, en este tema de resolucién
de problemas, se presenta en su mayoria con estilos
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Ferreteria Serigrafia Estilo por
Empleado Investigador Gerente Empleado Investigador opcion
2 2 1 1 1 Flexible
4 2 1 1 1 Duro
4 4 1 3 4 Participativo
4 2 1 2 1 Flexible
1 2 1 4 1 Duro
4 4 3 3 4 Participativo
2 2 1 3 2 Flexible
2 2 1 1 1 Duro
2 2 1 1 1 Duro
2 4 2 2 2 Flexible
Flexible Duro
Flexible Duro
Flexible Duro

flexibles, a quienes les gusta mantener la manija de la
resolucion de las dificultades.

Conducta con relacion al orden y aseo

Dentro de orden y aseo en la oficina se puede
apreciar que la mayoria de los gerentes observados
son directores rigidos, coincidiendo en tres de los
cuatro, tanto con el gerente, como con el colaborador.
Solo en el caso de la ferreteria, se encontré con un
estilo flexible.

Enfoque del gerente en el trabajo

En cuanto al enfoque del trabajo, en los encargados de
la taqueria y la serigrafia, se concuerda que son del tipo
duros en su accionar, cuando se trata de mantener el
enfoque del trabajo. En los otros dos observados, son
flexibles, denotandose que la mayor parte del tiempo,
se mantienen enfocados en el trabajo, sin llegar a alzar

la voz, para encaminarse a la tarea que se debe hacer
dentro de la empresa.

En la ferreteria, el propietario se autoevalia como
participativo, pero se pudo verificar que es mas director
flexible, que ejecutor. Conducta que fue confirmada
por el empleado.

Tipo de direccion gerencial

En este rubro, dos jefes son catalogados como
lideres flexibles, y dos como participativos, sobre la
investigacion en el lugar de trabajo, se observa que el
tipo de direccion no es de la linea rigida, a ninguno se
le vio gritar, lanzar improperios para dar las 6rdenes.
Solo hubo un caso en que el jefe le llam¢ la atencién
a un empleado frente a los clientes, por un error
clasificado como muy grave, lo que malogré la venta de
un producto. En este caso, se pudo verificar que el lider
le hizo ver que tuviera mas cuidado y que esperaba que
mejorara su actitud.
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4, Discusion

Luego del estudio sobre la percepcion del estilo de di-
reccion, realizado con la encuesta referente a los diez
casos hipotéticos, se pone a discusion que la investiga-
cidn se determina que los empleados opinan que sus
jefes son paternalistas. Pero este resultado puede ser
por el motivo de no comprometerse o tener algun pro-
blema posterior con su patrono. Sin embargo, con la
investigacion insitu, usando una lista cotejo, se deter-
miné que el comportamiento de la jefatura observada,
fue mas del talante de director que de ejecutor, con
elementos de rigidez en el mando.

La investigacion se concentrd en el departamento de
Santa Ana, por la facilidad de abordar a los personeros
objeto de estudio, en donde el estilo predominante en
la poblacién estudiada determino ser del tipo ejecuti-
Vo, con caracteristicas de ayudar a los colaboradores a
cumplir las tareas encomendadas.

Dentro de la clasificacion abordada en la investigacion
se tiene que el ejecutivo paternalista fue la tipologia
principal percibida por los empleados hacia sus jefes,
siendo personas que irradian confianza y no infunden
temor, explican lo que esperan de los colaboradores.

El ejecutivo participativo fue el estilo secundario en-
contrado en la investigacion, caracterizadas por ser
personas pacientes, amigos mas que jefes, hacen que
el trabajo se vuelva una tarea placentera. Raras veces
llama la atencidn y si lo hace, es de una manera muy
sutil para no herir susceptibilidades.

En los tres tipos de empresas visitadas, comerciales,
industriales y de servicios, se tienen ejecutivos par-
ticipativos. En el departamento de Santa Ana, el
que prevalece es un ejecutivo participativo. Pero en
Ahuachapan, se encontraron del tipo director flexi-
ble, que son los que ordenan, mandan e imponen
pero de buena manera.

Cuando el empleado no entrega las tareas en el tiempo
fijado, se vuelven directores flexibles, exigen pero de
buena manera. Si un colaborador llega tarde a las reu-
niones los gerentes se comportan de diversas maneras
entre rigidos, flexibles y participativo. Se tienen pater-
nalistas cuando deben entregar un plan en un tiempo
especifico; sin embargo, también se comportan como
directores flexibles en un segundo plano.

Cuando se plantea el caso de un colaborador sin ex-
periencia y con poca iniciativa son en su mayoria
participativos. Les gusta dar confianza a sus em-
pleados en el caso de que no se posee experiencia,
explicando las 6rdenes e indicaciones. Siendo en-
tonces participativos.

En una situacion de ventas fuera de lo programado se
catalogan como paternalistas.

En el supuesto de que el empleado haria mal uso del
fondo de caja chica, no lo despedirian, pero siles pedi-
rian la renuncia, comportandose como participativos.

En el caso delicado de tener a un empleado que cum-
ple sus tareas, metas y obligaciones; pero se sabe que
tiene relaciones extramaritales, no se lo hacen ver
sino que dejarian que él mismo, recapacite de su mal
proceder. Por Lo tanto, son del tipo paternalista se-
gun los empleados.

Si fuera un empleado que reporta un bajo rendimien-
to, se comportarian como participativos, ensefiando-
les, a como definir las metas y motivandoles a tomar
decisiones para recuperar el rendimiento. Se vuelven
directores rigidos, cuando los empleados toman las
riendas de una reunion.

Las conclusiones con relacion a la observacion prac-
ticada en los cuatro establecimientos comerciales se-
leccionados, para la investigacion “in situ”, se resume:
en que el control de la eficacia por los gerentes es del
estilo flexible. En tanto, los jefes evaluados se compor-



tan como rigidos en el manejo de la calidad del traba-
jo, el estilo participativo es demostrado por los lideres,
cuando trabajan en grupo. En cuanto a la contribucién
se denota mucha flexibilidad en relacién con el con-
trol del tiempo hay multiples situaciones observados
por los gerentes, unos son duros y otros flexibles. Se
coincide en que la actitud del gerente en general es pa-
ternalista. La mayoria de jefaturas son flexibles para la
resolucion de los problemas. Respecto al orden y aseo
dentro de la empresa se maneja con rigidez. El enfo-
que hacia el trabajo se presenta con mucha exactitud;
y finalmente, en general, el tipo de direccién manifes-
tada es flexible en la poblacion en estudio.

5. Referencias

275

Anuario de Investigacion 2015

Como institucién académica la Universidad Catélica
de El Salvador, luego de realizada la investigacion, re-
comienda fomentar en las empresas la permanente
actualizacion de su personal, no solo en los operativos,
sino también, para los ejecutivos o administrativos,
mediante el desarrollo de charlas, cursos o seminarios,
sobre planeacién estratégica, el arte de dar una or-
den, coaching, liderazgos, toma de decisiones, trabajo
en equipo, entre otros topicos; con el fin de lograr las
competencias deseadas por los gerentes y por ende la
consecucion de los resultados econdémicos, financieros,
mercadoldgicos, sociales, pero ante todo éticos.

Cardona, J. (2006). Liderazgo y Gestion por 8 habitos. Espafia. Diaz De Santos. Segunda edicion.

Dessler, G. (2001). Administracion de Personal. México. Pearson Education.

Guaddagni, D. (2011). Diccionario de Administracion y Ciencias afines. México. Limusa. Décimo novena

reimpresion.

Koontz, H. (2012). Administracion “ Una Perspectiva Global y Empresarial”

México. Mc Graw Hill. 142 edicidn.

Real Academia Espaiola. (2001). Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espafola. Madrid Espana.

Espasa Calpe. Vigésima segunda edicion.

Reyes Ponce, A. (2004). Administracion Moderna. México. LIMUSA.

Robbins, S. (2005). Administracién. México. Pearson Education.

Rosembra J.M (1996). Direccion de Administracion y Finanzas. México. Océano. Primera edicion.

Terry, G. (2003). Principios de Administracion. México. CECSA. Décimo novena.

Reimpresion.

Stoner, J.

(1996). Administracion. México. Prentice Hall. Sexta edicion.

Suarez, A. (1992). Diccionario de la Economia y Administracion. Espafia. McGraw

Hill. Primera impresion.

—
o
o]
@©
=
(4]
wn
i
[}
O
©
+
=
[}
i)
Q
O
@)
@©
=
O
N
i
[}
o]
n
L
=
>
=
(%)
(4]
%
[0}
—
Q
(S
(0}
(%}
(©
<
i
35
()
S
>
(%)
@©
C
()
>
O
(0}
o
(%}
iE
[}
O
%)
©
—
o}
s
©
“—
2,
(%}
i
[}
O
[®)
(o2}
N
(©
—
[0}
9
o
O
C
0
Q
©
.9
aQ
<




