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Resumen

El objetivo del presente articulo es describir el
Modelo de Contingencia de Fred Fiedler, que
se enmarca en el enfoque de administracion
contemporanea, elaborando un esbozo de la
situacion de la empresa guatemalteca, desde la
mirada del estudiante landivariano, que permita
establecer el estilo de liderazgo que mejor se ajusta
a la situacion diagnosticada.

Conceptos clave: Modelo de Contingencia, Fred
Fiedler, estilo de liderazgo, situacion empresarial
guatemalteca, dimensiones de contingencia,
relacion lider-miembro, estructura de la tarea,
poder por posicion.

Abstract

The purpose of this article is to describe the
pattern of Fred Fiedler Contingency, which is part
of the Contemporary Management approach,
developing an outline of the situation of the
Guatemalan company, from the perspective of
Universidad Rafael Landivar student, which permits
the leadership style that best fits the situation
diagnosed.

Key terms: Contingency Model, Fred Fiedler,
leadership style, Guatemalan business situation,
contingency dimensions, leader-member relationship,
task structure, position power.

REVISTAACADEMICAECO | 47 I



1. Introduccidn

El presente articulo pretende realizar un esbozo de la situacion de la empresa
guatemalteca, desde la mirada del estudiante landivariano, que permita identificar
el estilo de liderazgo que mejor se ajusta a la situacion diagnosticada. En un primer
momento, se inicia con un marco teodrico que define el concepto de administracion,
presenta un boceto histdrico de la ciencia administrativa, reconoce las funciones
del gerente, desarrolla el concepto de liderazgo, describe las teorias y los modelos
relacionados, centrandose finalmente en el Modelo de Contingencia de Fred Fiedler.

En un segundo momento se presenta la metodologia que se utilizé para la
recopilacion de la informacion a través de trabajo de campo, del cual se obtuvieron
datos provenientes de cien personas, todas ellas alumnos y alumnas de los Ultimos
dos afos de carrera a nivel de licenciatura de las facultades de Ciencias Economicas,
Humanidades e Ingenieria del Campus Central de la Universidad Rafael Landivar.
La informacion recopilada permitio aplicar el Modelo de Fiedler para establecer el
diagndstico empresarial y hacer la recomendacion acerca del modelo de liderazgo
mas conveniente segun el diagndstico realizado.

En un tercer momento se presentan los resultados del trabajo de campo, se
describen los datos recopilados a través de graficos ilustrativos y se realiza una
breve interpretacion de la informacion obtenida. El articulo finaliza presentando
las conclusiones de la investigacion y recomendando el estilo de liderazgo que,
segun el Modelo de Contingencia de Fiedler, es el mas pertinente para la situacion
empresarial diagnosticada.
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2. Marco tedrico

Mencionan Koontz y Weihrich (2002), que administracion es crear entornos
favorables para coordinarrecursosy alcanzar resultados. Los recursos son definidos
como medios o insumos que permiten la puesta en marcha de un determinado
proceso productivo. Segun los citados autores, el proceso productivo es la serie de
pasos, actividades y procedimientos, que transforman los recursos en propuestas
de valor o productos, sean estos bienes o servicios.

3. Elaborando un boceto histérico de la administracién

Segun Robbins y Coulter (2010), el origen de la administraciéon como ciencia se
remonta alsigloXVIIl, teniendo como punto de partida dos hechos clave. Porunlado,
los escritos de Adam Smith relacionados con la division del trabajo, especificamente
en su publicacion La riqueza de las naciones; y por otro, la Revolucion industrial que
permitid sustituir la fuerza humana en el trabajo por el poder de las maquinas en las
industrias. Los mismos autores mencionan ademas, que ambos acontecimientos
requirieron de alguien que dirigiese los nuevos procesos, ese “alguien” es definido
desde entonces como gerente o administrador.

La evolucion histdrica de la administracién como ciencia, a lo largo de sus ya
casi doscientos cincuenta afios de existencia, ha pasado por varios enfoques
que explican desde distintas perspectivas, la fenomenologia de la empresa y su
gerencia. Robbins y Coulter (2010) refieren cuatro enfoques de la administracion a
lo largo de su historia: clasico, cuantitativo, conductual y contemporaneo.

El primer enfoque, reconocido como clasico, enmarca los estudios realizados
por Frederick Taylor, y los esposos Frank y Lilian Gilbreth, quienes se dedicaron
al estudio de la administracion desde la observacion de las organizaciones, las
tareas y los trabajadores, asi como la mejor forma para realizar los trabajos. Sus
teorias son reconocidas usualmente como administracidn cientifica. Este enfoque
incluye también las teorias generadas por Henri Fayol y Max Weber, quienes se
preocuparon mas por observar el trabajo de los gerentes, dando lugar a la teoria
general de la administracion.

Segun Gutiérrez (2010), un segundo enfoque, conceptualizado como cuantitativo,
tuvo por objeto explicar la fenomenologia empresarial y gerencial a partir de
modelos matematicos y estadisticos. Sus principales exponentes: Edwards
Demming, Joseph Juran, Philip Crosby, Armand Feingenbaum y Genichi Taguchi,
se preocuparon principalmente por el logro de mejoras en la toma de decisiones a
partir de la observacion, el registro y el analisis de datos empresariales, tratados a
través de técnicas estadisticas, para el planteamiento de modelos probabilisticos
generalmente aceptados para tal fin.
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El tercer enfoque, reconocido genéricamente como
conductual, explico la realidad de las empresas desde
el estudio minucioso de las relaciones humanas en
el trabajo. Robbins y Coulter (2010), refieren entre
sus maximos exponentes a Hugo Mdunsterberg,
Mary Parker Follett y Chester Barnard. Los logros
mas significativos de este enfoque se relacionan
con el establecimiento de la psicologia industrial
u organizacional, el reconocimiento de conceptos
comolaéticaeneltrabajoylaresolucionde conflictos,
y los primeros estudios relacionados con la teoria de
sistemas en el microentorno de la empresa.

Un cuarto enfoque, generalmente denominado
contemporaneo, engloba segun Koontz y Weihrich
(2002), las tendencias o los modelos administrativos
desarrollados en las Ultimas décadas del siglo
XX y la primera década del presente siglo. Entre
otros, pueden referirse modelos como la teoria
de sistemas, el enfoque de contingencias, la
reingenieria, el empoderamiento, los circulos de
calidad, la administracion total de la calidad y la
planeacidn estratégica.

De entre los enfoques administrativos esbozados
con anterioridad, el contemporaneo toma especial
importancia para objeto del presente articulo,
pues enmarca en si mismo al modelo situacional
o de contingencias desarrollado por Fred Fiedler,
y definido por Stoner, Fremman y Gilbert (1995)
como la capacidad de la organizacién para variar
la técnica administrativa de acuerdo con las
situaciones, circunstancias o contingencias de la
compafia. Las particularidades de este modelo
seran desarrolladas mas adelante.

4. Reconociendo las funciones
del gerente

Desde el ano 1916, en su obra Industria y
administracion general, Henri Fayol definid que
todo gerente ejecuta cinco funciones: planear,
organizar, mandar, coordinar y controlar. Robbins y
Coulter (2010) sintetizan dichas funciones en cuatro
fundamentales: planeacion, organizacion, direccion

y control. Se hace necesario para la consecucion
del presente articulo, dar una mirada rapida a la
definicion de cada una de estas funciones.

La planeacion se refiere a la funcion que cumplen
los gerentes relacionada con la definicion de
objetivos y las estrategias para conseguirlos, asi
como con el desarrollo de planes que permitan
integrar y coordinar las actividades, por ejemplo
reglas, politicas, procedimientos, entre otros. La
organizacion se traduce en la responsabilidad que
adquiere un gerente de acordar y estructurar el
trabajo del recurso humano para cumplir con las
metas organizacionales. La funcion de direccion
engloba actividades gerenciales relacionadas con el
trabajo en equipo, la comunicacion, la motivacion
y el liderazgo. Por Ultimo, no menos importante, el
control incluye actividades que permitan verificar
los procesos empresariales y retroalimentar el
sistema completo.

Teniendo clara la definicion de cada una de las
funciones genéricas de los gerentes, y recono-
ciendo que el liderazgo se enmarca dentro de la
funcion denominada direccion, es posible aden-
trarse en la tematica relacionada con la definicion
de dicho concepto -liderazgo-y describir rapida-
mente los modelos mas representativos que han
tratado de explicarlo.

5. Definiendo el concepto
de liderazgo

Lussier y Achua (2003) manifiestan que no existe
una definicion universal de liderazgo. La Real
Academia Espafiola (2013), no alcanza a definir
la palabra liderazgo con una connotacion que la
relacione a la persona, simplemente la refiere
como una situacion de superioridad en que se halla
una empresa, un producto o un sector econémico,
dentro de su ambito. La citada institucion, no
obstante, si proporciona una definicion personalista
del concepto de lider, argumentando que el lider es
la persona a la que un grupo sigue, reconociéndola
como su jefe u orientadora.
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Robbins y Judge (2009), en su obra Comportamiento
organizacional, si definen el liderazgo como la
capacidad de un individuo de influir en un grupo
para el logro de una visidn o conjunto de metas.
Asi mismo, Robbins y Coulter (2010) definen al lider
como alguien que puede influir en los otros y que
posee autoridad gerencial para hacerlo.

En su obra La naturaleza del trabajo gerencial,
Mintzberg (1980) definié tres funciones adminis-
trativas del liderazgo. La primera, relacionada con
roles interpersonales como representante, lider y
enlace; la sequnda, referente a roles informativos
como monitor, difusor y portavoz; y la tercera,
relativa a roles decisorios como emprendedor,
negociador, encargarse de manejar los problemas,
y asignar los recursos.

En su obra Habilidades de un administrador efectivo,
Katz (2974) tipifico tres tipos de habilidades que
todo gerente debe poseer: técnicas, humanas y
conceptuales. Las habilidades técnicas se refieren a
la pericia practica para realizar las tareas laborales
del puesto; las humanas relacionadas con el trato
con otras personas; y las conceptuales relativas a
la capacidad de reconocer problemas, analizarlos y
sintetizar una solucion para los mismos.

En 1998, Daniel Goleman, reconocido como el
primero en presentar el término “inteligencia
emocional”, también fue el primero en aplicar dicho
concepto al tema de los negocios. En su articulo
del mismo afo, “;Qué hace a un lider?”, Goleman
explica que mas alld de la posesion de un alto
coeficiente intelectual y de destrezas técnicas, “la
inteligencia emocional es la condicion sine qua non
del liderazgo”. El mismo autor describe los cinco
componentes que debe tener un lider que se precie
de poseer inteligencia emocional en el trabajo:
autoconciencia,  autorregulacion,  motivacion,
empatia y habilidades sociales.

Es importante mencionar, en contraparte a la
postura de Goleman, el comentario que Heifetz
(2004) realizd en entrevista sostenida para la
Harvard Business Review, en la cual argumenta:

La inteligencia emocional es necesaria pero no
suficiente para ejercer el liderazgo. Muchos lideres
demuestran cierto grado de inteligencia emocional
y pueden de hecho empatizary suscitar sequidores.
Algunos incluso pueden generar una gran autoridad
carismatica [...] El liderazgo combina la inteligencia
emocional con el coraje para afrontar las preguntas
dificiles, cuestionar las presunciones [..] vy
arriesgarse incluso a perder su simpatia.

Habiendo reconocido ya algunas acepciones vy
conceptos fundamentales relacionados con el tema
de liderazgo, se hace necesario abordar algunas
de las teorias y sus respectivos modelos, que han
intentado explicar el fendmeno del liderazgo.

6. Reconociendo las teorias y los
modelos de liderazgo

Segun Robbins y Judge (2009), el fendmeno
del liderazgo ha sido explicado a lo largo de los
anos a través de tres elementos fundamentales:
caracteristicas, comportamiento y contingencia.

Los mismos autores refieren que las teorias basadas
en las caracteristicas del liderazgo, son aquellas
que consideran las cualidades personales que
diferencian a los lideres de las personas que no lo
son. Entre estas toman especial realce el modelo de
los Cinco Grandes y el de la inteligencia emocional
en el trabajo. El primero identifica cinco factores o
dimensiones basicas de personalidad: extroversion,
adaptabilidad, meticulosidad, estabilidad
emocional y apertura a las experiencias. El sequndo,
tratado paginas atras, sefala a la inteligencia
emocional como liderazgo efectivo, planteando que
una persona puede poseer capacidades técnicas
y conceptuales desarrolladas en alto grado, pero
si carece de inteligencia emocional desarrollada
dificilmente podra ejercer un liderazgo efectivo.

Por aparte, las teorias basadas en el comportamien-
to, o conductistas, argumentan que son comporta-
mientos especificos, y no rasgos de personalidad,
los que diferencian a los lideres de quienes no lo
son. Sobresalen de entre dichas teorias los estudios
realizados en las universidades de Ohio y Michigan.
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En Ohio se identificaron dos dimensiones de comportamiento definidas como:
estructura de iniciacion, el grado en que un lider define y estructura su rol y el de
sus colaboradores para el logro de las metas; y consideracion, el grado en que un
lider tiene relaciones de trabajo caracterizadas por confianza mutua, respeto por
los demas y consideracion de los sentimientos de los otros.

Los estudios de la Universidad de Michigan, por aparte, proponen la rejilla de
liderazgo en la que identificaron dos dimensiones de comportamiento del lider,
denominadas orientacion al empleado y orientacion a la tarea. En los mismos
estudios se establecieron cinco tipos de liderazgo, de acuerdo al grado de
interés por las personas y por la produccion, siendo estos: administracion de club
campestre, administracion por equipos, administracion de tareas, administracion
empobrecida y administracion a mitad del camino.

Las teorias basadas en la contingencia, buscan definir el estilo y la situacién del
liderazgo. Robbinsy Coulter (2010) expresan que dichas teorias “intentan responder
a contingencias del tipo si-entonces, si es el contexto o situacion, entonces es el
mejor estilo de liderazgo que debe usarse”. De entre estas teorias se desarrollara
ahora Unicamente el Modelo de Fiedler por ser este el objeto del presente articulo.

7. Modelo de Fred Fiedler

El modelo de Fred Fiedler, centrado principalmente en el quehacer del lider
en la organizacién, postula, segun Gibson, Ivancevich y Donnelly (2001), que
el desempefio de los grupos depende de la interaccion del estilo de liderazgo
y el caracter favorable de la situacidn de la organizacion. Lussier y Achua (2003)
agregan que segun Fiedler, los lideres no modifican su estilo sino, mas bien, lo que
se modifica es la situacion.

En su obra Una teoria de liderazgo efectivo, Fiedler (1967) planted que el ejercicio
eficaz de un grupo va a depender de que el estilo del lider coincida de forma
apropiada con la situacion que se presenta.

La teoria de liderazgo por contingencia trata de explicar qué tipo de liderazgo
resulta conveniente segun el lider, los seguidores y las circunstancias. Por tanto, si
los administradores diagnostican de forma adecuada una situacion, lo mismo que
el comportamiento de los sequidores y utilizan el estilo de liderazgo adecuado, es
muy probable que los resultados sean afortunados. (Lussier y Achua, 2003)

Segun Robbins y Judge (2009), Fiedler identificd dos estilos de liderazgo. Uno
orientado a las relaciones en el que el lider califica de forma benevolente al
denominado compafnero menos preferido (CMP); y otro, orientado a las tareas, en
el que el lider califica de forma mas estricta al CMP. Asi mismo, refieren los citados
autores que Fiedler identificd tres dimensiones de contingencia utilizadas para
definir la situacion, siendo estas: relaciones lider-miembro, estructura de las tareas
y poder del puesto. La idea principal de Fiedler se resume, segun Lussier y Achua
(2003), en que el liderazgo efectivo se logra cuando se hace coincidir a los lideres y
su estilo con las situaciones. Ver Tabla 1.
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Tabla 1 — El modelo de Fiedler

Situacion: Favorable Moderado Desfavorable
Categoria: | 1] ] \Y \ \Y| VII VIII

Rglauon lider- Buena | Buena | Buena Buena Mala Mala Mala | Mala
miembro:

Estructurade la Alta Alta Baja Baja Alta Alta Baja | Baja
tarea:

Poder por Fuerte | Débil | Fuerte | Débil | Fuerte | Débil | Fuerte | Débil
posicion:

Liderazgo

) Tarea Tarea Tarea Relacion Relacion Relacion Tarea Tarea
orientado a:

Fuente: Elaboracion propia con base en Lussier y Achua (2003).

Finalmente, Robbinsy Judge (2009) explican que con base en sus investigaciones, la
conclusion expuesta por Fiedler se resume como sigue: *(...) los lideres orientados
a la tarea muestran mejor desempefio en situaciones muy favorables o muy
desfavorables —ver Tabla 1, Categorias I, Il, Ill, VIl y VIlI-. Los lideres orientados a la
relacion muestran mejor desempefo en situaciones moderadamente favorables
—ver Tabla 1, Categorias IV, Vy VI-(...)".

8. Metodologia
8.1. Objetivo del estudio

Establecer un esbozo de la situacion empresarial guatemalteca segin el modelo de
contingencia de Fiedler, desde la mirada del alumno landivariano.

8.2 Tipo de investigacion

El estudio realizado fue una investigacion descriptiva definida por Achaerandio
(2000) como: *(...) aquella que estudia, interpreta y refiere lo que aparece y lo que
es (...)".

8.3. Sujeto de estudio

El sujeto de estudio se constituyd por la poblacion total de estudiantes de los
ultimos 2 afos, inscritos en las carreras de licenciatura en Administracion de
Empresas, licenciatura en Psicologia Industrial Organizacional y licenciatura en
Ingenieria Industrial, del Campus Central de la Universidad Rafael Landivar.

El tamafio de la muestra fue de cien personas y se establecio por criterio de un
experto, en este caso la directora del Departamento de Administracion de
Empresas de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de la Universidad
Rafael Landivar, magister Gloria Zarazua.

Se utilizd un procedimiento de muestreo por conveniencia, definido por Triola
(2004) como “aquel en que se utilizan resultados faciles de obtener”. La muestra
se constituyd con los alumnos y las alumnas asistentes a los cursos que fueron
autorizados a la investigadora en la fecha que se realizd la encuesta.
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8.4. Enfoque del estudio

Se utilizo el enfoque genérico de encuesta, mediante preguntas realizadas a los
participantes.

8.5. Método de contacto
Para obtener la informacion se utilizé un método de contacto personal.
8.6. Instrumento del estudio

Se utilizo un cuestionario autoaplicable constituido por dos secciones. La primera,
de datos generales (género, edad, facultad, carrera y afio que cursa). La segunda,
de preguntas, conformada por seis items de distinta indole (dicotomicos, listado de
respuestas, de opcion multiple, y escalas de apreciacion o Likert). En el caso de las
escalas de apreciacion, las mismas fueron escalas de 1 a 10, en donde 1 represento
la calificacion mas baja y 10 la calificacion mas alta.

Para la dimension “relacion lider-miembro” se tomé como “malo” un promedio de
calificacion de 1 a 5, y como “bueno” un promedio de 6 a 10. Para la dimension
“estructura de la tarea” se tomo6 como “bajo” un promedio de calificacion de 1 a
5, Yy como “alto” un promedio de calificacion de 6 a 10.Y para la dimension “poder
por posicion” se tomo como “débil” un promedio de calificacion de 1 a 5, y como
“fuerte” un promedio de calificacion de 6 a 10.

8.7. Alcances y limitantes del estudio

El estudio se realizo entre alumnos y alumnas de los Ultimos dos afios de |as carreras
de corte administrativo de las facultades de Ciencias Economicas y Empresariales,
Humanidades e Ingenieria, del Campus Central de la Universidad Rafael Landivar,
solamente. El total de cien encuestas suministradas se tomo6 como la muestra
representativa para el estudio. El estudio pretende ser una primera mirada al
tema tratado. Los resultados del mismo no deben tomarse como informacion
concluyente que permita generalizar los hallazgos a otros ambitos.

8.8. Presentacién de resultados
8.8.1. Perfil del sujeto de estudio

e Estudiantes de pregrado (licenciatura) de la Universidad Rafael
Landivar, del Campus Central, hombres y mujeres, en proporciones
de 48 %y 52 %, respectivamente.

* En su mayoria (72 %) en edades comprendidas entre los 22 y los 24
anos; y en proporciones menores de 10 %y 18 % en edades de menos
de 22 afnos y de mas de 24 aios, respectivamente.

e Ensumayoria (51 %) de la Facultad de Ingenieria; y en proporciones
menores de 31 % y 14 % de las facultades de Ciencias Econdomicas y
Empresariales, y Humanidades, respectivamente.
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e Ensumayoria (75 %) cursando el Ultimo afio (5°) de su carrera de licenciaturg;
y en proporcion menor del 23 % cursando el penultimo afio (4°).

e En su totalidad estudiantes trabajadores, mayormente empleados sin
posicidn gerencial (77 %); y en proporciones menores de 17 %y 4 %, ocupando
posiciones de gerencia media y gerencia de primera linea, respectivamente.

8.8.2. Perfil de las empresas diagnosticadas

e Empresas, en su mayoria (57 %) del sector de servicios, de tamafo grande
—mas de 250 personas— (40 %), de propiedad de capital privado (95 %), con
ambito de actividad multinacional (50 %), y con destino de los beneficios de
tipo lucrativo (84 %).

8.8.3. Dimensién de contingencia 1-> Relacién lider-miembro

Grafico1

RELACIONES LIDER-MIEMBROS
9.28

FE CONFIANZA RESPETO

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de la encuesta.

El Grafico 1 muestra que la situacion de la relaciéon lider-miembro en las empresas
evaluadas es “buena”, con promedios de evaluacion arriba de 5 puntos para los tres
factores que fueron calificados: fe en el jefe, confianza en el jefe y respeto hacia el
jefe. El promedio de evaluacion para esta dimension fue de 8.55 puntos.
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8.1.4. Dimensién de contingencia 2> Estructura de la tarea
Grafico 2

ESTRUCTURA DE LAS TAREAS

10

7.23

6.96

TAREAS ORDEN

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de la encuesta.

El Grafico 2 muestra que la situacion de la estructura de las tareas en las empresas
evaluadas es “alta”, con promedios de evaluacion arriba de 5 puntos para los dos
factores que fueron calificados: delimitacidn de las tareas, y definicion por parte
del jefe, del orden en que se deben realizar las tareas. El promedio de evaluacion
para esta dimension fue de 7.09.

8.8.5. Dimensién de contingencia 3 > Poder por posicién
Grafico 3

PODER POR POSICION

8 7.61

~
in
£

CONTRAT. DESPIDOS DISCIPL. PROMOC. AUMENTOS

Fuente: Elaboracidn propia con base en datos de la encuesta.
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El Grafico 3 muestra que la situacidon del poder por posicion en las empresas
evaluadas es “fuerte”, con promedios de evaluacion arriba de 5 puntos paralos cinco
factores que fueron calificados: contratacion de personal, despidos, aplicacion de
medidas disciplinarias, ascensos y promociones, y aumento de salarios para el
personal, todos los factores evaluados para el jefe. El promedio de evaluacion para
esta dimension fue de 7.10.

8.8.6. Factores de contingencia->Analisis de normalidad, consolidado

Grafico 4

CALIFICACION FACTORES - ANALISIS GENERAL

9.28

FE CONFIANZA RESPETO TAREAS OROEN CONTRAT. DESPIDOS DICIPL. PROMOC. AUMENTOS

— FACTORES = FACTORES  ====aMEDIA = = = LM, INF. = = = LIM. SUP.

Fuente: Elaboracion propia con base en datos de la encuesta.

El Grafico 4 muestra que el factor respeto hacia el jefe, es el Unico que se
encuentra valorado con calificacion arriba del promedio y arriba de lo normal,
estadisticamente hablando. Los factores de delimitacion de las tareas, definicion
del orden para realizar las tareas, despidos de personal, ascensos y promociones
para el personal, y aumento de salarios, se encuentran valorados con calificacion
debajo del promedio y debajo de lo normal. Los factores de fe en su jefe, confianza
en su jefe, contrataciones de personal y aplicacion de medidas disciplinarias, se
encuentran valorados dentro de los limites de normalidad estadistica calculados.
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9. Conclusiones

El esbozo realizado a la situacion empresarial guatemalteca, desde la mirada del
alumno landivariano, a través del presente estudio, permitio concluir que:

1. La situacion de la empresa guatemalteca es favorable, localizada en la
Categoria | segun el Modelo de Contingencia de Fred Fiedler, con una relacion
“lider-miembro” buena, con estructura de la tarea alta, y con un poder por
posicion fuerte.

2. Ladimension de contingencia “lider-miembro” es la que muestra la calificacion
promedio mas alta con 8.55 puntos.

3. La dimension de contingencia “estructura de la tarea” es la que muestra la
calificacion promedio mas baja con 7.09 puntos.

4. El factor “respeto hacia el jefe”, correspondiente a la dimension “lider-
miembro”, fue calificado como el mas alto con una valoracion de 9.28 puntos.

|ll

5. El factor “aumento salarial para el personal”, correspondiente a la dimension
1
“poder por posicion”, fue calificado como el mas bajo con una valoracion de
6.32 puntos.

6. ElModelo de Contingencia de Fred Fiedler permitié elaborar un diagndstico de
la situacidn de la empresa guatemalteca, a la luz de la valoracion del trabajo
que realizan los jefes desde la perspectiva de sus colaboradores.

10. Recomendaciones

El esbozo realizado a la situacion empresarial guatemalteca, desde la mirada del
alumno landivariano a través del presente estudio, permite recomendar la practica
de untipo de liderazgo orientado a las tareas, debido a que es el que mejor se ajusta
a la situacion diagnosticada, segun el Modelo de Contingencia de Fred Fiedler.

58 | FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y EMPRESARIALES



Referencias

Achaerandio, L. (2000). Iniciacién a la practica de la investigacion. Guatemala:
Universidad Rafael Landivar.

Fiedler, F. (1967). Una teoria de liderazgo efectivo. Nueva York: McGraw Hill.

Gibson, J., Ivancevich, J. y Donnelly, J. (2001). Organizaciones: conducta, estructura
y proceso. México: McGraw Hill.

Goleman, D. (2004). ;Qué hace a un lider? Harvard Business Review, 72-80.
Gutiérrez, H. (2010). Calidad Total y Productividad. México: McGraw Hill.
Heifetz, R. (2004). Liderando por sensaciones. (S. Clarke, entrevistador).

Katz, R. L. (1974). Habilidades de un administrador efectivo. Harvard Business
Review, 90-102.

Koontz, H. y Weihrich, H. (2002). Administracién. Una perspectiva global. México:
McGraw Hill.

Lussier, R.y Achua, C. (2003). Liderazgo: teoria, aplicacion, desarrollo de habilidades.
México: Thomson Learning.

Mintzberg, H. (1980). La naturaleza del trabajo gerencial. NuevaYork: Harpery Row.

Real Academia Espafiola (2013). Diccionario de la lengua espanola. Obtenido de
www.rae.es

Robbins, S.y Coulter, M. (2010). Administracion. México: Pearson.
Robbins, S.y Judge, T. (2009). Comportamiento Organizacional. México: Pearson.
Stoner, J., Fremman, E. y Gilbert, D. (1995). Administracion. México: Prentice Hall.

Triola, M. (2004). Probabilidad y estadistica. México: Pearson.

REVISTA ACADEMICAECO | 59



Anexos

Encuesta de opinion para estudiantes de la Universidad Rafael Landivar

Instrucciones: Responda por favor las siguientes preguntas utilizando su mejor criterio. Para cada pregunta puede elegir (nicamente
una respuesta. Haga caso omiso a los niimeros que aparecen dentro de paréntesis (), esos son para uso exclusivo de la investigadora.

Datos generales
Género: (1) Masculino [J(2) Femenino
Edad: (1) Menor de 22 afios [(2) Entre 22 y 24 afios [J(3) Mayor de 24 afios
Facultad: (1) Ciencias Econdmicas y Empresariales [J(2) Humanidades (3) Ingenieria
Carrera: 0(1) Administracién de Empresas [0(2) Administracion de Hoteles y Restaurantes
[J(3) Psicologia Industrial/Organizacional [(3) Ingenieria Industrial

Afio que cursa: [11° 0O2e da3e 04e Ose
Seccion de preguntas
1. ¢Trabaja usted actualmente?

(1) Si (Pase a la pregunta 2) [(2) No (Finaliza la encuesta. Gracias.)

2. De las siguientes, <cudles son las caracteristicas que en su consideracion, definen mejor a la organizacion para la cual usted
trabaja? (Elija por favor, una opcitn para cada categoria)

Categoria Tipo de empresa
0J(1) Industrial
Sector de actividad-> 0O(2) Comercial
| O@)Desevidos
(1) Grande (mas de 250 personas)
- (2) Mediana (entre 50 y 250 personas)
oz 01(3) Pequeia (entre 10 y 49 personas)
[J(4) Micro (menos de 10 personas)
0(1) Privada
Propiedad del capital> 0(2) Pablica
0(3) Mixta
. s (1) Nacional
Ambito de actividad-> O(2) Muttinacional
(1) Lucrativa
Destino de los beneficios=> 0(2) No lucrativa
3. De los siguientes niveles de administracion, écudl es el que define mejor el puesto que Usted ocupa en la organizacion para la cual
trabaja?
[O(1) Gerente de nivel alto [J(2) Gerente de nivel medio
[0(3) Gerente de primera linea C1(4) Empleado sin posicién gerencial
4. Tomando como base su relacién con su jefe inmediato superior, califijue cada uno de los siguientes factores, sablendo que 1
corres| a la calificacion mas 10 a la calificacion mas alta:
Calificacién
B 12 3 ]a4a[s5]6]7]8 ]9 10
Fe en su jefe... O m] m] ] O [m] a W] O ]
Confianza en su jefe... 0 m] ] [m] ] a a a O a
Respeto a su jefe... 0 m] m] [m] [m] a m] a 0 a
5. Tomando como base las tareas que usted realiza en la organizacion para la cual trabaja, califiue cada uno de los siguientes
factores, sabiendo que 1 corresponde a la calificacion mas baja y 10 a la calificacion mas alta:
Factin Calificacion
1 2 3 4 5 6 i 8 9 10
Delimitacién de sus tareas por parte de su jefe... O ] ] ] O [m] a [m] O [}
Definicién, por parte de su jefe, del orden en que usted O o o o O o o o o )

debe realizar sus tareas...
6. En su consideracion, éComo califica usted la influencia de su jefe sobre cada una de
que 1 corresponde a la calificacién més baja y 10 como la més alta.

as actividades siguientes? Tome en cuenta

e Calificacién
Actividad 123456780910
Contratacion de personal... O [u] ] [m] ] g m] [m] O [m]
Despidos de personal... 0 m] m] [m] m] a jm] [m] 0 [m]
Aplicacion de medidas disciplinarias al personal... O m] [m] ] ] a =] a ] ]
Ascensos y promociones para el personal... O ] a [m] =] a ] a ] a
Aumentos de salarios para el personal... m] m] m] [m] m] m] m] [m] O O

MUCHAS GRACIAS.

Lic. Ménica Lou de Gutiérrez, M.A. © Todos los derechos reservados, Guatemala 2013.
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