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UMEN: El trabajo de investigacion que se presenta en este documento pretende con-
1 las investigaciones que apuestan por la no universalidad del trabajo directivo, ofre-
ciendo apoyo tedrico y empirico a la aproximacion contingente de Ja direccion. En conereto,
a partir de una muestra de 276 directivos pertenccientes a empresas del sector fa i
distribucién en Gran Canaria, se validan una serie de hipétesis relativas a la influencia que
cjercen el drea funcional, el nivel jerarguico, el sector y el tipo de entorna en que opere la em-
presa sobre ¢l ¢jercicio de roles directivos.
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ABSTRACT: This paper is included in the rescarch stream which defends the non-uni-
versality of the managerial work, giving theorical and empirical support to the contingent ap-
proach of management. In that se everal hypotheses about the influence of the functional
area, the hierarchical level, the industry and the firm’s environment on the managerial roles
are lested through a sample of 276 managers belonging to manufacturing and distribution bu-
sinesses in Gran Canaria,
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1. Imtroduccién

Lin el marco actual en que nos movemos, cada vez mas global, intenso y dina-
mico, la direccion tiene su principal protagonismo, decisivo en la evolucion y en los

* Universidad de las Palmas de Gran Canaria, Departamento de Economia y Direccion de Empresas.

249

Yasmina Araujo Cabrera y Juan Manuel Gareia FFalcon

resultados de la empresa. Més especificamente, la direccidn tendrd que actuar estra-
tégicamente, desarrollando una cultura organizativa que la diferencie y facilite la
ventaja competitiva. Por ello, la presencia de buenos directivos, la competencia di-
rectiva, es la clave de la organizacion.

Esta impaortancia manifiesta del papel del directivo en la sociedad ha sido reco-
nocida desde comienzos de siglo, generando abundante literatura al respecto. La
mayor parte de estos trabajos, sobre todo los integrados en la denominada «vision
clésicay, se han aproximado a la actividad directiva desde una dptica de procesos,
es decir, categorizando la misma en actividades coma planificacion, organizacion,
direccion o control. Sin embargo, hay autores que consideran que esta forma de
conceptualizar el trabajo directivo realmente responde a la forma en que el directi-
vo deberia comportarse, pero no a la manera en que realmente se comporta
(BickersTarrs, 1981; Korrer, 1982a). Ello ha motivado la aparicion de una corrien-
te de pensamiento alternativa de tipo descriptiva, que define el trabajo del directivo
de acuerdo con las actividades que realmente realiza. Los resultados de estas inves-
tigaciones han evidenciado que la realidad del wabajo directivo no coincide con el
mito del comportamiento logico, bien organizado, funcional y sistematico con el
que tradicionalmente se ha caracterizado a la funcion de la direccion (KoTTrr,
1982ab; Conger y KotTer, 1987).

En este contexto, uno de los principales exponentes de esta corriente de inves-
ligacion es MinTzeerG (1983). En efecto, este autor, utilizando como metodologia
la observacion estructurada, tratd de averiguar qué hacian los directivos en la
practica y cudles eran las caracteristicas que definfan su trabajo y lo diferenciaban
del de otros profesionales. Con este proposito emprendio una investigacion, don-
de se sistematizaba la informaciéon empirica disponible sobre ¢l trabajo de los di-
rectivos. Asimismo, en este trabajo de investigacién reconocfa que la identifica-
cion de factores responsables de las diferencias en el trabajo directivo constituia
un tema de investigacian sobre el que apenas se habian realizado trabajos de natu-
raleza empirica. Més especificamente, la mayor parte de los estudios en materia
directiva han intentado revelar la existencia de patrones comunes, dejando a un
lado el analisis de posibles variaciones relativas al puesto especifico que ocupa el
directivo, diferencias individuales o variables de entorno. Al respecto, son mu-
chos los autores (p. ¢j., MINTZBERG, 1983; WHITELY, 1985; STEWART, 1994) que
reconocen la importancia que tiene el conocimiento de similitudes y diferencias
en el trabajo directivo, tanto desde el punto de vista tedrico como préctico, para
aspectos como seleccion, evaluacion, formacion o administracion de recompen-
sas. Por lo tanto, considerando la carencia de investigaciones relacionadas con es-
tas variables y la importancia que pueden tener las mismas para el desarrollo fu-
turo de una teoria de contingencia sobre trabajo directivo, la presente investiga-
cién se ha centrado en la identificacion empirica de factores responsables de las
diferencias en la actividad directiva desde el punto de vista de los roles de
MmnTzeerG (1983).

El trabajo comienza revisando las principales investigaciones que analizan la
problematica anterior, estableciéndose, derivadas de éstas, las hipotesis de contras-
te, A continuacion se describe la metodologfa. presentindose en un tercer apartado
cl andlisis estadistico y la discusion de resultados. Finalmente, la Gltima seccion re-
vela las principales conclusiones obtenidas.
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2. Revisién de la literatura y planteamiento de las hipotesis

LA VALIDEZ DE LAS FUNCIONES CLASICAS COMO CONCEPTUALIZACION
DEL TRABAJO DIRECTIVO

Cuando pensamos en una organizacion pensamos en la direccion. Si bien es
cierto que las organizaciones son mucho més que los directivos v los sistemas de
direccién que crean, realmente lo que diferencia una organizacion formal de un
conjunto aleatorio de personas —grupo informal— es la presencia de algin sistema
de autoridad y administracion personificado en uno o mas directivos dentro de una
jerarquia para unir todos los esfuerzos (MinTzsERG, 1991a). La direccion, por tanto,
se ocupa de coordinar ¢ integrar el conjunto de factores productivos que configuran
la empresa y, muy en especial, a los hombres que trabajan en ella, su principal obje-
tivo (Currvo Garcia, 1996). Mds concretamente, la esencia de la tarea directiva
consiste en conseguir una actuacion conjunta de las personas que componen la or-
ganizacion, déndoles objetivos y valores comunes, una estructura adecuada y la
continua orientacion que necesitan para responder ante los cambios (DRrUCKER,
1989, en Cukrvo Garcia, 1996).

Ast, la integracion de esfuerzos dirigidos por personas responsables de plani
car, organizar, dirigir y controlar, ha existido durante miles de afios. Sin embargo,
no ha sido hasta este siglo que las organizaciones y la direccion de las mismas se
han vuelto tema de investigacion sistematica, que ha adquirido un conjunto de co-
nocimientos y se ha convertido en una disciplina de estudio formal (DessLir,
1998). En este contexto, ¢l aporte de los investigadores al estudio de la organiza-
cion fue notablemente pequeno hasta principios de los afios cincuenta; sin embargo,
en las dltimas tres o cuatro décadas ha aumentado considerablemente la publicacion
de escritos provenientes de diferentes ambitos académicos. La mayor parte de estos
trabajos, sobre todo los integrados en la denominada «visién clasicay, estan organi-
zados en relacion a las funciones directivas cldsicas introducidas por Favor (1916)
y ampliadas por otros autores como Gurick y Urwick (1937). La definicién de las
funciones directivas desde esta perspectiva funcionalista, lejos de estar en desuso,
dado el momento del tiempo en que fueron formuladas, siguen estudiandose en la
mayor parte de los manuales de management. Al respecto, CarroLL y GUILLEN
(1987 49) reconocian que, desde su punto de vista, «[...] las funciones clasicas to-
davia representaban la manera mas til de conceptualizar el trabajo del directivo, ya
que nos proporcionan un método claro de clasificacion de la ingente cantidad de ac-
tividades diferentes que realizan los directivosy, en este sentido, «[...] desde una
perspectiva funcionalista, las funciones clésicas de la direccién son una forma de
examinar fendmenos complejos y ayudarnos a entender a las organizaciones y las
partes que las constituyen a través de las actividades en ellas identificadas». En la
misma linea, DoNNELLY ef af. (1997: 8) reconocen que «[...] el enfoque cldsico sigue
siendo un drea central del conocimiento para el directivo modernon. Sin embargo,
si abservamos a un directivo mientras trabaja y luego intentamos enlazar sus activi-
dades en dichas funciones nos resultara dificil. De hecho, estas funciones no descri-
ben en absoluto ¢l trabajo que realiza realmente el directivo (MintzBERG, 1983,
1990), sino que «[...] describen determinados objetivos vagos, al no ser mas que
formas de indicar lo que tenemos que explicar» (Braysrooke, 1964: 537),
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Entre los autores mds criticos hacia las funciones directivas encontramos a
Carison (1951: 24), al afirmar que «[...] si le preguntamos a un director cuindo
estd coordinando o cuanta coordinacion ha estado realizando a lo largo de un dia no
lo sabria; tampoco podria decirnoslo el observador mas habil. Lo mismo podria
afirmarse de los conceptos de planificacion, de direccion, organizacion o de con-
trol, en los utilizados por Barnard en su analisis de las funciones ejecutivas». En la
misma linea, Fores y GLover (1976: 104) consideran que: «[...] bajo la perspectiva
cldsica, el trabajo del directivo es organizar, coordinar, planificar y controlar. Esta
idea ha sido alentada por el desarrollo de la ciencia del management la cual se con-
centra sobre todo en el proceso de toma de decisiones. Por ¢l contrario, 1a observa-
cidén muestra que esta vision clsica es mis bien una ficcion que satisface a aquellos
que desean definir el trabajo directivo de una forma que resulta adecuada para la
discusion cientifica convencional. En realidad el trabajo del directivo es complejo,
confuso y rara vez predeciblen. En linea con lo anterior, Korter (1982ab) y ConGERr
y Kotter (1987) detectaron que la realidad del trabajo directivo no coincidia con el
mito del comportamiento légico, bien organizado, funcional y sistemdtico con que
tradicionalmente se ha caracterizado a la funcion de la direccion.

Mas recientemente, Stewart y Barsoux (1994:166) corroboran lo expuesto
afios antes por Carison (1951) al manifestar que «[...] El definir a la direccion
como planificacidn, organizacion, direccion, coordinacion y control, no resulta til
para describir la naturaleza del trabajo directivo, puesto que se trata de categorias
demasiado generales para englobar la diversidad de los trabajos directivos». En li-
nea con lo anterior, TRacey y Hivkin (1994) consideran que la definicion de la di-
reccion de acuerdo al sistema clasico genera como resultado una estricta adhesion a
las normas y regulaciones, existiendo escaso margen para la libertad, la creatividad
y la capacidad innovadora individual,

Las criticas de Carlson, asi como los hallazgos de trabajos de campo de autores
como STEWART (1976ab, 1982, 1991ab), Korrer (1982ab) o Mintzeer: (1983), eviden-
cian la dificultad de encontrar un paralelismo entre el trabajo diario del directivo y las
funciones consideradas clasicas, dando pie asi al surgimiento de una nueva corriente de
trabajos sobre el directivo, cuyo estudio abordamos en el apartado siguiente.

EL DIRECTIVO, DEFINIDO EN FUNCION DE LAS ACTIVIDADES REALIZADAS EN SU TRABAIO

Bajo esta denominacion encuadramos el estudio de aquellas corrientes de pen-
samiento que definen el trabajo del directivo en funcion de las actividades que rea-
liza y que han surgido como consecuencia de la imposibilidad de encuadrar las fun-
ciones directivas en actividades como planificacion, organizacion o control.
Koontz (1980: 181) denomina a esta perspectiva «aproximacion a los estilos de di-
reccidny, y consiste en observar lo que hace el directivo, para posteriormente ex-
traer conclusiones respecto a las actividades que realiza. Al mismo tiempo, SNYDER
y WHEELEN (1981) se refieren a este enfoque como la «teorfa del roly. En relacion a
ella consideran que, «[...] en realidad, esta teoria no es muy diferente respecto a la
teoria de procesos comenzada por Fayol. Mintzberg discrepa del término “funcio-
nes” empleado por los tedricos de proceso; en su lugar prefiere denominarlo “acti-
vidades” o mas especificamente “roles™; sin embargo, los roles por ¢l definidos
contienen el mismo aspecto funcional que los deseritos por Fayol, puesto gue am-
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bos términos se refieren a un conjunto de actividades de las cuales son responsables
los directivos» (SnypEr y WhEELEN, 1981: 249), Para estos autores la gran diferen-
cia entre la teoria de procesos y la teorfa del rol de Mintzberg es que «[...] la prime-
ra de ellas se enfoca sobre grupos mas amplios de actividades, mientras que la teo-
ria del rol se refiere a un conjunto de actividades mds especificas» (SNypER y
WHEELEN, 1981: 253).

En este contexto, puede observarse que no existe unanimidad respecto a la de-
nominacién que se le dard a este campo de estudio. Ademis, los dos autores ante-
riormente sefialados hablan del enfoque de «estilos de direccion» y «teoria del roly,
haciendo referencia inicamente al trabajo de MinTzErG (1983) y a los estudios que
con posterioridad han tratado de validar el mismo. Sin embargo, la realidad es que,
con anterioridad a la obra de MiNTzBERG (1973) !, ya existia esta forma de abordar
el trabajo directivo (CarLSON, 1951; GouLbner, 1955; Martiv, 1956; Burns, 1957;
Datton, 1959; Hemphiie, 1959; Kay, 1959; Coreman er al., 1963; Brewer y
TomLinson, 1964; DusiN y Seray, 1964; KerLy, 1964; Savies, 1964; Horng y
Lurron, 1965; CampBELL ef al., 1970: PuEYSEY, 1972) ¥ con posterioridad a él se
han realizado muchos estudios utilizando diferentes metodologias tratando el mis-
mo tema (p. ¢j., CHiLp y Evus, 1973; FLETCHER, 1973; STEwART, 1976ab, 1982,
1991ab; NichoLs y Beynon, 1977; Bussom e al., 1981; Larson er al., 1981;
KotTer, 1982ab; McCALL y KapLan, 1985; Boisot y Liang, 1992; Fonnas, 1997).
Por ello, a lo largo de este apartado trataremos de integrar todos estos trabajos v nos
referiremos a ellos como «el direetivo definido en funcidn de las actividades que
realizay. Sin embargo, existe un problema afiadido al de la definicion, y es que no
todos los autores han descrito el trabajo del directivo atendiendo a las mismas va-
riables. Asi, WniTELY (1985) estudia el trabajo del directivo diferenciando basica-
mente dos cuestiones: a) la actividad del directivo atendiendo a la variable proceso,
y b) el trabajo del directivo en funcién de la variable comportamienta.

La primera aproximacion relacionada con las caracteristicas del proceso parece
responder a las siguientes cuestiones: jcudles son las caracteristicas comunes de
proceso en el trabajo directivo? (WHITELY, 1985); /cudles son los patrones tipicos
en la actividad del directivo? (YukL, 1994); o tal y como describié MiNtznirG
(1983), este enfoque pretende identificar caracteristicas comunes, como donde tra-
baja el directivo, con quién, durante cudnto tiempo y a qué medios recurre (el telé-
fono, el correo, ete.). Por el contrario, la segunda aproximacién busca dar respuesta
a la cuestion: jcuiles son los comportamientos comunes que presentan los directi-
vos al ejercer su trabajo? (WHiTELY, 1985); o tal y como describieron MINTZBERG
(1983) y YukL (1994), haciendo alusion al contenido, es decir, a «qué hacen los di-
rectivos mientras trabajan, qué actividades desempefian y por qué» 2. En la misma
linea que MINTZBERG, otros autores como HempuiLn (1959) y Tornow y Pmro
(1976) también hacen alusién al contenido (MiNTzBERG, 1983; YUk, 1994), o al
comportamiento (WHITELY, 1985; Fonpas, 1992), bajo la denominacion de dimen-
siones del trabajo directivo.

! Fecha de publicacion de la obra original The narure of managerial work. Fn el presente trabajo de
investigacion se hard referencia a su traduccion al castellano, La nariraleza del trabajo directive (1983).

2 Con la salvedad del trabajo de KoTTer (1982a), quien dedica el capitulo 3 al anilisis de las caracte-
risticas de personalidad y de background coma condicionantes posteriores al comportamiento de los di-
rectivos utilizados como muestra,
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En conclusion podriamos afirmar que existe un acuerdo gcneralizac}o respecto
al objeto de estudio de este segundo plameamientg, aunque no en lo relativo a l'f) de-
nominacion de tal perspectiva. Ante tal confusu'?n tenmn(_)logxc;?, en ¢l presente
trabajo de investigacion hemos optado por seguir l?. telp:nnnlagla propuest‘a por
Mintzberg, por cuanto consideramos que ¢s la deno_mmamgn que conreicla mas rapi-
damente, incluso de una forma intuitiva, con el objeto de mvestlgac‘lon de E§tc_ se-
gundo planteamiento. En definitiva, cada vez que hagam(.)s referencia a este ultimo
enfoque, lo haremos bajo la denominacion de «perspectiva de contenidoy. :

Por otra parte, un segundo elemento a tener en cuenu_i r‘estpecto a estg marco teo-
rico es el enfoque adoptado por los investigadores. Asi, mlcm!me_ut; orientaron sus
esfuerzos a tratar de aislar caracteristicas y contenido de trﬁbajo similares en distin-
tos puestos directivos, con independencia del nivel o ﬁn_lc.xon OCL!padO Q, por ejem-
plo, del tipo de organizacion donde se dcsarru]lz? la actividad. Sin eml_:argo, como
resultado de éstas y otras investigaciones posteriores, los autores comienzan a de-
tectar diferencias en aquellas actividades catalogadas como comunes a todos los
puestos directivos, surgiendo asi un interés paralelo por averiguar la naturake‘za de
tales diferencias (STEWART y Barsoux, 1994). En la figura 1 se recogen, de forma

grifica, las tipologias de investigacion desarrolladas.

FIGURA |.—Tipologias de investigacion en el trabajo directivo

ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

Caracteristicas Contenido l

TIPOT TIPO 11

ORIGEN DE LAS
DIFERENCIAS EN EL
TRABAJO DIRECTIVO

TIPO 1N

Fuente: Adaptado de FoNDAs (1987: 252).

Asi, la tipologfa 1 analiza las caracteristicas o pa1rones_del trabajo directivp.
distinguiéndolo por el enorme volumen de trabajo a un ritmo agotador (}3. c_]i,
CArLSON, 1951; MINTZBERG, 1983; STEWART, 1991ab; LANDERS ef af.l. 1996; WAYNE,
1998); la elevada fragmentacion de su actividad y, en consecuencia, la naturaleza
mas bien reactiva de la misma (p. ¢j., GUEsT, 1956, Jasinski, 1956; Ponper, 1957;
BussoM ef al., 1981; Larson et al., 1981; Morris et al., 1981, KOTTER, ]9823});
MaRTINKO y GARDNER, 1984; McCaLL ¥ KarLan, 1985; K.AVANAU(_‘TH y NINGMEIER,
1989 StEWART, 1991a; CarroiL y Tro, 1996); la gran cantidad do? tiempo y esfuer-
z0 dedicado a desarrollar una red de relaciones cooperativas con individuos que les
pueden ser de utilidad en la realizacién de su trabajo (KorTer, 1982ab; YUKL, 1990;
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StewarT, 1991a; Boisor y Liang, 1992; KrackHarDT y HANsON, 1993; CHaMPY
1995; CarroLL y Tro, 1996; Fonnas, 1997); la clara preferencia por los medios ver:
bales dedicando la mayor parte del tiempo a este tipo de contactos (CARLSON, 1951;
GuesT, 1956; Jasinskl, 1956; Burns, 1957; PoNbEr, 1957; O’NEILL y KUBANY’ 1959j
LANDSBERGER, 1962; CoPEMAN et al., 1963; BREWER y TomLiNsoN, 1964; D’uum y
Spray, 1964; HornE y LupTON, 1963; THOMASON, 1966, 1967; LAWLER et ﬁ!., 1968:;
Larson et al., 1981; Moreis et al., 1981; Kurke y ALpricH, 1983; MINTZBERG, 1983’
1990; MARTINKO Y GARDNER, 19847 YukL, 1990; STEwART, 1991a); un proceso dc;
toma de decisiones caracterizado por Mintzerg (1991b: 110) como un «caos cal-
culado» donde el directivo absorbe la ambigiiedad dentro y fuera de la organizacién
para generar orden en la misma y, finalmente, un proceso de planificacion informal
y f}E)ElbIE, en lugar de formal y rigido, donde los directivos desarrollan agendas con
objetivos y planes a menudo inconexos, que implican una gran variedad de cuestio-
nes a corto y largo plazo (Quinn, 1980; KotTer, 1982ab; GaBarro, 1985; CONGER y
KorTer, 1987). ‘ |
En lo que respecta a la tipologia II, ésta surge de la necesidad planteada de com-
p%eta: la visién aportada por el estudio de las caracteristicas del trabajo directivo, afia-
diendo a esas caracteristicas los motivos que inducian al directivo a comportm:se de
tal forma, En consecuencia, las investigaciones sobre trabajo directivo se completa-
ron con las aportaciones realizadas en materia de contenido del mismo. Sin embargo.
no todos los investigadores han analizado el contenido desde una misma perspectivai
Concre_tameute, el andlisis de los trabajos de investigacion sobre contenido nos ha
permitido distinguir dos planteamientos diferentes. El primero de ellos analiza el
contcnid_u del trabajo directivo intentando averiguar cuales eran las dimensiones o ta-
reas basicas que debia desarrollar un directivo en su organizacion (p. ¢j., HempHILL,
1959; Prien, 1963; MacKenzie, 1969; Worrorp, 1971; Tornow y Pinto, 1976f
Dower y WEXLEY, 1978; WHITELY, 1985; DuNETTE, 1986; PacE, 1987; PacE y
Tornow, 1987; AGuiLar, 1988; Mumrorn ef al., 1988; Yukw, 1990; VEcw»;A 1998)
Y ¢l segundo utiliza una categorizacion diferente partiendo del trabajo de MIT:"IZEE[{G‘
(1983) y, por tanto, sobre la base del concepto de «rol», entendido coma un conjunto
organizado de comportamientos identificados con un puesto (McCALL y SEGRIST.
1980; Suarira y Dunsar, 1980; ALLEN, 1981; PaoLiLLo, 1981ab; MINTZBERG 1983?
Pavert y Lavu, 1983; LutHANs et al., 1985; KrAUT ef al,, 1989). ' ‘
. fina@mcute, la tipologia III se centra en el andlisis de las diferencias en el traba-
jo directivo. Asi, los autores precursores de esta linea han disefiado una serie de
modelos, en un intento de justificar el origen de tales diferencias. Entre ellos desta-
ca ¢l modelo de Demandas, Restricciones y Elecciones de Stewart (1976a, 1982
199.1a), completado con posterioridad por el de Fonpas (1992), que eni‘"al‘izz; la ne-’
x.:es;‘dad de entender las demandas que proporcionan los puestos directivos, como
justificacién de las variaciones tanto en las caracteristicas como en los colILe:’Iidos ]
con?portamicmos directivos; el modelo de KorTer (1982a), centrado en la identifi-
cgcuﬁn del origen de las diferencias en el trabajo de los directores generales y el
efecto que esto producia en la construccion de redes y agendas. Y, finalmente, el
modelﬂ'contingeme de Mintzberg, que responsabiliza a las variables del entor;w
las relaFlvas al puesto que ocupa el directivo, las variables individuales y las propia;
de la situacion, como determinantes de las diferencias en las caracterfsticas y el
contenido del trabajo directivo.
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[n el presente trabajo de investigacion se ha seguido la tipologia 11, bajo el en-
foque de los roles directivos de MINTZBERG (1983); asi como la tipologia 111, al en-
focarnos en los actores explicativos de las diferencias en ¢l trabajo directivo. La
cleceion de los roles de Mintzberg en el disefio de los cuestionarios estuvo motiva-
do por lo siguiente: a) es uno de los pocos trabajos detallados sobre contenido de
trabajo directivo obtenido inductivamente a partir de la observacion direeta; b) el
marco de referencia esta perfectamente ilustrado con descripciones especificas de
las actividades que implicaban los roles, proporcionando una buena fuente de infor-
macién para desarrollar los itemes del cuestionario; y ¢) la aplicacion de un cuestio-
nario a un nimero muy amplio de directivos posibilita ¢l contraste de sus conclu-
siones (McCaLL y SEGRIST, 1980).

Asi, este autor partiendo de la observacion directa del trabajo de cinco directo-
res generales, ofrecid un retrato del directivo que rompia con el mito del comporta-
miento légico, bien organizado, funcional y sistematico con el que tradicionalmen-
(e se habia caracterizado a la funcién de la direccion. De acuerdo con su plantea-
miento, la tarca del directiva consiste en el ejercicio de una seric de roles,
entendidos éstos como un conjunto organizado de comportamientos correspondien-
tes a un puesto. De este modo, MINTZBERG (1983) clasifica las actividades directivas
en tres grupos de roles: los correspondientes a las relaciones interpersonales (cabe-
za visible, lider y enlace) en virtud de los cuales el directivo realiza todas aquellas
actividades de naturaleza simbolica, de liderazgo y motivacion de sus empleados y
de relaciones fuera de su cadena vertical de mando; los que tratan la obtencién, di-
fusion a sus subordinados y transmision mas alld de su unidad de la informacion
(roles de monitor, difusor y portavoz). y los dedicados a la toma de decisiones (em-
prendedor, gestor de anomalias, asignador de recursos y negociador). que incluyen
tareas tales como el desarrollo de proyectos que mejoren la posicion competitiva de

la organizacion, desarrollar acciones correctivas, el tratamiento de solicitudes de
autorizacion, la distribucion del tiempo, la concertacién de reuniones para determi-
nar estrategias y {ratar problemas o la negociacién con ofras organizaciones.

JERCICIO DE ROLES DIRECTIVOS

FACTORES DIFERENCIADORES EN EL

Tomando como punto de partida las variables identificadas en los modelos re-
cogidos en la tipologia I1I, algunos autores han tratado de analizar la incidencia de
dichos factores sobre el trabajo directivo. De nuestra revision tedrica hemos identi-
ficado al nivel jerarquico: la funcion de la unidad organizativa; el sector en el que
opera la empresa; el tipo de entorno; las caracteristicas personales y demograficas
del directivo; la rutina; la interdependencia lateral; las situaciones de crisis y la eta-
pa del ciclo de vida organizativo como variables identificadas desde un punto de
vista tedrico, y en algunos casos empirico, como responsables de las diferencias en
¢l trabajo directivo. En el presente documento se recogen los resultados referidos al
puesto que ocupa el directivo —nivel jerdrquico y area funcional—; el sector en
que opera la empresa y el entorno de trabajo.
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EL NIVEL JERARQUICO

El nivel que ocupa un directivo en la escala de autoridad jerdrquica de la orga-
nizacién parece ser una de las influencias situacionales mas importantes en el con-
tenido del trabajo directivo (NEaLEY y FiepLex, 1968; Mintzsira, 1983), como con-
secuencia de los distintos requerimientos de trabajo para los directivos a diferentes
niveles. Por un lado, los directivos de alto nivel estaran més implicados en la elabo-
racion de planes a largo plazo, formulacion de politicas, modificacion de la estruc-
tura organizativa o en la iniciacion de nuevas formas de realizar la actividad, dado
que a este nivel las decisiones suelen tener una perspectiva mds a largo plazo
(Jacoes y Jaques, 1987). Por otro lado, los directivos de nivel medio y bajo se dedi-
can més a la interpretacion e implementacion de las politicas y programas (Katz y
Kann, 1978), siendo los objetivos mas especificos, las cuestiones menos complejas
¥ con una perspectiva mds a corto plazo (Martiv, 1956; Zmup y McLaUGHLIN,
1989: Dorson et al., 1992).

De los trabajos de Brooks (1955) y HemrniLe (1959) se desprende que, cuanto
mas alto sea el nivel jerarquico que ocupe un individuo en una organizacién, mayor
serd la responsabilidad que pueda tener en decisiones importantes incluyendo la de-
terminacion de objetivos organizativos, el disefio de estrategias. la determinacion
de politicas generales, el disefio de la estructura organizativa y la distribucion de re-
cursos. En el mismo sentido, Manoney (1961) concluia que, cuanto mds alto fuera
el nivel jerdrquico que ocupara el directivo, més horas tenia que dedicar a la semana
a la planificacion y organizacidn en sustitucion de las actividades técnicas. Poste-
riormente MAHONEY et al. (1965) corroboraron que la alta direccion era més genera-
lista y planificadora que los niveles més bajos. A medida que se desciende en 1a je-
rarquia de autoridad, las decisiones van siendo mas especificas y operativas y los
directivos tienen menos discrecion y libertad de accion. Més recientemente, ALLEN
(1981) observd que la dimension analitica-evaluativa (analizar y evaluar proble-
mas, programas, procedimientos de trabajo, procesos e informes) era mds impor-
tante para los directivos de alto nivel que para el resto de los niveles directivos,
mientras que la actividad de supervision era mas desarrollada por los directivos de
niveles inferiores. Asi, en la mayoria de las organizaciones, los supervisores de pri-
mera linea tienen poca autoridad o discrecion para tomar decisiones personales
(Kerr et al., 1986). Ademas, las restricciones para los supervisores de primera linea
han aumentado con el tiempo de forma que la discrecion de los supervisores se ha
visto reducida con el uso de reglas, politicas y procedimientos, por restricciones le-
gales y sindicales, y por el incremento de especialistas de stqff"a los que debe con-
sultar el supervisor.

Desde el punto de vista del ejercicio de los roles, han sido varios los trabajos
que han intentado buscar una relacion entre el nivel que ocupa el directivo en la es-
cala jerdrquica y los roles que desempefia (McCALL y SEGRIST, 1980; SHAPIRA y
Dunsar, 1980; ALLEN, 1981; PaoLiiio, 1981ab; MiNtzBeRG, 1983; PaverT y Lau,
1983; Lutnans et al., 1985; KrauT er al., 1989). Los autores citados tienen en co-
mun el reconocimiento del nivel jerirquico como uno de los principales causantes
de diferencias en el ejercicio de roles directivos, y que la importancia y la frecuen-

cia en ¢l ¢jercicio de los roles es mayor a medida que se asciende en la linea jerdr-
quica. Ademds de esto, ALEXANDER (1979), Suarira y Dungar (1980), PaoLiLLo
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(1981ab), PaverT y Lau (1983) y Kraut et al. (1989) coincidieron en reconocer una
mayor importancia en la alta direccion respecto a los roles de cabeza visible y por-
tavoz. Sin embargo, para el resto de roles directivos la coincidencia no fue total; asi,
por ejemplo, ALExANDER (1979), SHAPIRA y DUNBAR (1980), PaoLiLLo (1‘98]ab} y
Kraut et al. (1989) coincidieron en asignar méas importancia y mayor frecuencia
del rol de monitor para la alta direccion que para el resto de niveles directivos, re-
sultado que no fue corraborado por PAveTT y Lau (1983). En relacion al rol de. ne-
gociador, PaoLiLo (1981ab) y Pavert y Lau (1983) otorgan mas importancia al
ejercicio de este rol por parte de la alta direccion: sin embargo, los demis autores
no llegan a la misma conclusion. En cuanto al rol de enlace, tan solo ALEXANDER
(1979) y Pavert y Lau (1983) coinciden en sus resultados respecto a una mayor
puntuacién en este rol por parte de la alta direccion respecto a la di1:ecc16n media o
de primera linea, El rol de emprendedor es considerado como més importante para
la alta direccion para ALEXANDER (1979), PaoLitLo (1981ab) y Kraut et al. (1989)
v, finalmente, el rol de asignador de recursos es visto como mis importante para la
alta direccion en los trabajos de PaoLiLLo (1981ab) y Pavert y Lau (1983). En con-
secuencia, con la excepcion del rol de cabeza visible y portavoz, para el resto de ro-
les directivos, los resultados son contradictorios.

Respecto a la direccion media, solo en el trabajo de Kraut et al. (]989) se reco-
noce que para este nivel directivo los roles mds ejercidos son los de difusor y asig-
nador de recursos; obteniendo PaverT y Lau (1983) resultados similares respecto a
la importancia para la direccion media del ejercicio de este ultimo rol. El restg de
autores coinciden en sefialar que la puntuacion de roles en orden de importancia es
mayor para la direccion media que para la primera linea, pero ninguno llega a e.\’ri-
denciar en sus resultados que haya roles que sean mds importantes para la direccion
media que para la primera linea o la alta direccion.

Finalmente, para los directivos de primera linea, tan solo los trabajos de
ALEXANDER (1979), PaoLiLLo (1981ab) y Pavert y Lau (1983) coinciden en otorgar
més importancia al rol de gestor de anomalias y negociador para primera linea que
para el resto de niveles directivos. Respecto al rol de liderazgo, los resultados son
bastante contradictorios ya que, si bien algunas investigaciones demuestran que la
importancia del mismo es mayor en los niveles inferiores (Paverr y Lau, ]98.3),
olros autores (. &j., ALEXANDER, 1979, y PaoriLLo, 1981ab) no hallaron difercn.cms
significativas en el gjercicio de los mismos para los diferentes niveles direcll\_/os
analizados. La tabla 1 presenta, a modo de resumen, los trabajos de investigacion
que han encontrado asociacion en el ejercicio de los roles dircctivos en func,:i on dc?l
nivel jerarquico ocupado, Sobre la base de estos resultados, la hipdiesis de investi-
gacion vinculada al nivel jerdrquico que se plantea es la siguiente:

H1: Existen diferencias significativas en el efercicio de roles directivos
en funcion del nivel jerarquico.
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TABLA |.—Trabajos de investigacion que han encontrado asociacion
entre el ejercicio de roles y el nivel jerdrquico

Nivel Roles

Alta direccidn

Direceion media

Primera linca

Cabeza visible

Alexander (1979)
Shapira y Dunbar
(1980)

Paolillo (1981ab)
Pavett y Lau (1983)
Kraut er al. (1989)

Lider

Pavett y Lau (1983)

Enlace

Alexander (1979)
Pavett y Lau (1983)

Monitor

Alexander (1979)
Shapira y Dunbar
(1980)

Paolillo (1981ab)
Kraut er al. (1989)

Difusor

Kraut et al. (1989)

Portayvoz

Alexander (1979)
Shapira y Dunbar
(1980)

Paolillo (1981ab)
Pavett y Lau (1983)
Kraut er al. (1989)

Emprendedor

Alexander (1979)
Paolillo (1981ab)
Kraut er al. (1989)

Gestor de anomalias

Alexander (1979)
Paolillo (1981ab)
Pavett y Lau (1983)

Asignador de
recursos

Paolillo (1981ab)
Pavett y Lau (1983)

Kraut er al. (1989)
Pavett y Lau (1983)

Negociador

Paolillo (1981ab)
Pavett y Lau (1983)

Alexander (1979)
Paolillo (1981ab)

Pavett y Lau (1983)

Fuente; Elaboracion propia.
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EL AREA FUNCIONAL

Otra fuente importante de variacion en el contenido del trabajo directivo es el
4rea funcional dirigida por el directivo. En este sentido, Bass (1990: 402) reconocia
que «[...] las dreas de responsabilidad directiva generan diferencias considerables
respecto a la forma en que el directivo emplea su tiempo, las actividades que realiza
y la eleccién de aquellas que son més criticas e importantes para el éxito de la orga-
nizacion».

Asi, en relacion a los directivos vinculados al departamento de produccion,
MintzBERG (1983), basando su estudio en los resultados de WALKER e7 al. (1956),
Davis (1957), HempriLL (1960), Acuiar (1967) y Prevsiy (1972), concluyd que
los directivos de produccion dedicaban gran parte de su tiempo a resolver dificulta-
des imprevistas, tenian un trabajo muy variado y fragmentado, y dedicaban mucho
tiempo a los subordinados. En consecuencia, los roles que ejercian con mayor fre-
cuencia eran el rol de lider, gestor de anomalias y negociador, siendo el menos ejer-
cido el rol de cabeza visible. Con posterioridad, las investigaciones de ALEXANDER
(1979), PaouiLo (1987) y Kraut ef al. (1989) corroborarian estos hallazgos.

Respecto a los directivos del departamento de ventas, las investigaciones de
MintzBERG (1983) reflejan que prestan mayor atencion a los roles de cabeza visible
y enlace, con una orientacion clara hacia las personas, a diferencia del director de
produccion, cuya mayor preocupacion era la operativa diaria. Asimismo, el director
de ventas atribuye gran importancia a los contactos externos —rol de enlace—, y
dedica bastante tiempo a la preparacion y ¢l desarrollo de su equipo de ventas, por
lo que el rol de lider y el rol de difusor también son importantes. En linea con lo an-
terior, STEwaRT (1991a) argumenta que los directivos de venta pasan mucho tiempo
fuera de sus empresas, participando a menudo en actividades sociales y tratando
con clientes: por ello son sumamente importantes en su cargo las relaciones pabli-
cas y las actividades destinadas a mejorar su imagen. Més recientemente, las inves-
tigaciones de Kraut ef al. (1989) corroborarian la orientacién externa de los direc-
tores de venta como consecuencia de la interaccion con los clientes y la necesidad
de tener siempre en cuenta los productos y las estrategias de los competidores.

Finalmente, y en relacion a los directivos de administracion, STEwarT (1991a)
argumenta que éstos pasan mucho tiempo en sus despachos, participando en aspec-
tos burocrdticos y administrativos; en este contexto, todos los roles relacionados
con el tratamiento de la informacion tenian primacia en su agenda. En la misma li-
nea, AGUILAR (1967) y MinTzBrRG (1983) corroborarian la impartancia de los roles
de monitor, difusor y portavoz, siendo los menos importantes el de cabeza visible y
gestor de anomalias. Ms recientemente, los estudios de ALEXANDER (1979), Paverr
y Lau (1983) y PaovitLo (1987) evidenciaban los mismos hallazgos. En la tabla 2
se presentan, de forma esquemdtica, los trabajos de investigacion que han encontra-
do correspondencia en el ejercicio de los roles directivos y las dreas funcionales se-
fialadas. Apoyandonos en estas conclusiones formulamos la siguiente hipotesis de
investigacion:

H2: Existen diferencias significativas en el ¢jercicio de roles directivos
en funcion del drea funcional supervisada.
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TABLA 2.—Trabajos de investigacion que han encontrado asociacion
entre el ejercicio de roles y el area funcional

Departamento
Roles

Produccidn

Ventas

Administracion

Cabeza visible

Mintzberg (1983)

Lider

Alexander (1979)
Mintzberg (1983)
Paolillo (1987)
Kraut e al. (1989)

Mintzberg (1983)

Enlace

Mintzberg (1983)
Kraut et al. (1989)
Stewart (1991a)

Monitor

Aguilar (1967)
Alexander (1979)
Mintzberg (1983)
Pavett y Lau (1983)
Paolillo (1987)
Stewart (1991a)

Difusor

Mintzberg (1983)

Aguilar (1967)
Alexander (1979)
Mintzberg (1983)
Pavett y Lau (1983)
Paolillo (1987)
Stewart (1991a)

Paortavoz

Aguilar (1967)
Alexander (1979)
Mintzberg (1983)
Pavewt y Lau (1983)
Paolillo (1987)
Stewart (1991a)

Emprendedor

Gestor de anomalias

Alexander (1979)
Mintzberg (1983)
Paolillo (1987)
Kraut er af. (1989)

Asignador de recursos

Negociador

Alexander (1979)
Mintzberg (1983)
Paolillo (1987)

Kraut er af. (1989)

Fuente: Elaboracion propia.
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LA INFLUENCIA DEL SECTOR EN QUE OPERA LA EMPRESA

«[...] las caracteristicas especiales de un sector pueden originar diferencias en
las actividades directivas» (Bass, 1990: 406). En la misma linea y con anterioridad,
MinTzBERG (1983) argumentaba la posibilidad de que los directivos del sector pa-
blico desempefiaran un trabajo distinto al de los pertenecientes al sector privado, y
que, por ofra parte, también era posible suponer la existencia de diferencias entre
directivos del sector servicios y del sector industrial. Sin embargo, en su estudio
solo se centré en la diferencia entre organizaciones privadas y pablicas. Respecto a
estas Gltimas concluyd que los directores generales se enfrentaban con coaliciones
méas complejas de fuerzas externas y, por ello, dedicaban més tiempo a la actividad
formal, asi como a las reuniones con usuarios de servicios, politicos y grupos exter-
nos. De este trabajo también se desprende que las decisiones de los directivos pi-
blicos eran de una mayor sensibilidad politica, por lo que se producia una mayor
necesidad de sopesar con sumo cuidado las exigencias de los distintos grupos de in-
terés v de tener una gran cautela a la hora de legitimar las acciones emprendidas. Al
mismo tiempo, en este trabajo se concluia diciendo que los roles de enlace, porta-
voz y negociador adquirfan una enorme importancia para los directores generales
del sector publico.

Con anterioridad al trabajo de MintzserG (1983), Katzerl et al. (1968) y
CostiN (1970) realizaron un estudio similar pero con directivos de nivel medio de
un grupo amplio de empresas pertenecientes al sector publico y privado. Estos au-
tores concluyeron que no existian grandes diferencias en el orden de importancia
atribuido por los directivos de cada sector a cada uno de los roles, con la excepeidn
del rol de emprendedor. Concretamente, respecto a este rol observaron que, dado
que las organizaciones privadas se veian obligadas a desenvolverse en entornos
mis competitivos que las organizaciones pablicas, sus directivos medios tendian a
percibir el rol de emprendedor como més significativo en su trabajo. Con posterio-
ridad a estas investigaciones, solo se conoce un estudio centrado en diferencias en
contenido o actividad entre sector publico y privado. Este fue realizado por PAVETT
y Lau (1980) y sus conclusiones no corroboran lo obtenido hasta el momento. En
este sentido, estos autores argumentan, después de realizar un estudio exhaustivo
a 370 directivos pertenecientes al sector ptiblico y privado, que es posible generali-
zar el trabajo directivo con independencia del sector al que se pertenezca; los roles
cjercidos por unos y otros eran los mismos, si bien los directivos del sector puablico
concedian una puntuacién media mayor respecto a la importancia y frecuencia de
los mismos, que los del sector privado.

Utilizando otra diferenciacion entre sectores mas alla de la de sector piblico
versus sector privado, han sido pocos los estudios comparativos realizados. Con-
cretamente, el realizado por StiEGLITZ (1969), en el que se demostraba que Tos di-
rectares generales de organizaciones de servicio atribuian mas importancia a las re-
laciones externas —rol de enlace— que los directivos pertenecientes a empresas de
fabricacion. Mis recientemente, ScinepEr y MitcheL (1980), en una comparacion
similar, encontraron diferencias en el ejercicio de los roles de enlace y emprende-
dor; siendo estos ultimos més cjercidos por los directivos del sector servicios que
por los del sector industrial. La tabla 3 presenta, a modo de resumen, los trabajos de
investigacion que han encontrado asociacion entre el ejercicio de determinados ro-
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les qlre_cuvos y el sector en que opera la empresa. Basandonos en ello, formulamos
la siguiente hipotesis de investigacion:

H3: Existen diferencias significativas en el ejercicio de roles directivos
en funcién del sector en el gue opere la empresa.

TABLA 3.—Trabajos de investigacion que han encontrado asociacién
entre el ejercicio de roles y el sector donde opera la empresa

Sector Privads
Pablico
Raoles

Servicios Industrial

Cabeza visible

Lider

Mintzberg (1983) | Stieglitz (1969)
Enlace Schneider y
Mitchel (1980)

Monitor
Difusor
Portavoz Mintzberg (1983)
Katzell et al. (1968)
Emprendedor B

Schneider y
Mitchel (1980)

Gestor de anomalias

Asignador de recursos

Negociador Mintzberg (1983)

Fuente: Elaboracién propia.
EL ENTORNO DE TRABAJQ

Pocos han sido los estudios realizados respecto a la influencia del tipo de entor-
no sobre el trabajo directivo (MinTzBERG, 1983). Asi, en materia del contenido tan
solo se conocen los estudios de Burns (1957), StewarT (1991a) y el més reciente
completo realizado por Gings (1994), 4

El p]‘in.mm de ellos —Burns (1957)— concluia gue los directivos de empresas en
gntornos dindmicos dedicaban mds tiempo a la comunicacion informal que los direc-
tivos de otras entidades no enfrentadas a este dinamismo. Este autor argumentaba que
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estas empresas necesitaban una informacién més completa y actual a fin de poder
reaccionar ante iniciativas repentinas de la competencia. En linea con lo anterior,
Srewart (1991a) demostraba que los directivos rodeados por entornos més dinami-
cos ejercfan con mayor frecuencia y daban mds importancia en general a todos los ro-
les directivos, pero especialmente a todos los que tenfan que ver con la recepcion y
transmision de informacién. El trabajo de Geps (1994) puede considerarse hasta cl
momento como el mds completo en cuanto a la variable entorno, disti nguiendo dos
dimensiones del mismo: complejidad y dinamismo. En sus hipdtesis iniciales Gipps
(1994) argumentaba que, dado que los roles informativos estaban referidos a la ad-
quisicion y difusion de informacion y puesto que la complejidad describia el nimero
de unidades con las cuales la empresa requeria interaccion y la cantidad de conoci-
miento especializado demandado, esta variable debia ser uno de los principales deter-
minantes en la variacién de roles informativos. Por otro lado, dado que los roles deci-
sionales se referian a la necesidad de tomar decisiones v el grado en el que esas deci-
siones podian programarse, era el dinamismo la variable que mayor impacto tenia
sobre la programabilidad y variabilidad de las mismas (Thompson, 1967). Gisbs
(1994) estableci6 también una asociacion entre entorno y roles interpersonales. Con-
cretamente y, en relacion al rol de enlace, el autor considerd la hipotesis de que la ne-
cesidad de construir y ampliar redes se incrementaba cuanto mas dinamico y comple-
jo fuera el entorno. Respecto al rol de cabeza visible, argumentaba que en entornos
dinamicos la presencia de reglas y procedimientos en una organizacion era menos
probable y su variabilidad mucho mayor. Por ello, el directivo debia jugar con su pre-
sencia y en el ejercicio del rol de cabeza visible un papel mas activo a medida que el
entorno varia, Por Gltimo, la relacién entre el Gltimo rol interpersonal, el rol de lider,
y las variables de entorno, la formulaba desde la perspectiva de la teoria camino-meta
de House ? (Evans, 1970ab: Housk, 1971). Mias especificamente, Gisss (1994) consi-
deraba que el niimero de objetivos y estralegias para conseguirlos variaban con el
dinamismo del entarno y se incrementaban con la complejidad de los mismos. Apo-
yéndonos en estas conclusiones, formulamos como hipdtesis de investigacion la si-
guiente:

H4.1: La complejidad del entorno incrementa la frecuencia de los roles
informativos: monitor, portavoz y difusor.

H4.2: El dinamismo del entorno incrementa la frecuencia de los roles

decisionales: emprendedor, gestor de anomalias, asignador de recursos
¥ negociador.

3. Metodologia
POBLACION Y TAMARO DI LA MUESTRA

El universo poblacional objeto de estudio esta formado por el personal directi-
vo de las empresas de fabricacion y distribucién que operan en la isla de Gran Ca-

eguidores
: de que sus metas sean

3 La teoria camino-meta de House considera que la tarea del lider es ayuds
zar sus melas y proporcionar las instrucciones o ¢l apoyo necesario para asegurar
compaibles con los objetives globales del grupo o la organizacion.
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naria. La identificacion de dicho universo de empresas se realizo a través de la in-
formacidn contenida en la Gran Guia Empresarial de las Islas Canarias (1993) y de
la base de datos adquirida a través de la empresa Dun & Bradstreet International.
De estas bases de datos se procedi6 a seleccionar aquellas empresas de fabricacion
y distribucién que operaran en Gran Canaria y que se estructuraran como minimo
en dos dreas funcionales. Tras la contrastacion de las dos bases de datos, se hizo
una primera seleccion de las empresas, procediéndose a continuacion a realizar una
comprobacion telefonica para verificar que los cargos directivos que aparecian eran
los correctos. De las 309 empresas con la que iniciamos los contactos telefonicos
consideramos oportuno mantener Gnicamente 170, el resto de las cuales fueron eli-
minadas de nuestra base de datos porque, en la mayoria de los casos, se trataba de
empresarios individuales que, si bien reconocian tener otros directivos, pusieron un
especial énfasis en sefialar que eran ellos mismos los que dirigian la empresa en su
globalidad, dejando poco margen de maniobra a sus directivos. El total de directi-
vos vinculados a las 170 empresas ascendia a 530, que conformaron, a su vez, el ta-
mafio del universo poblacional considerado.

Dada la dificultad que entranaba ¢l universo poblacional en términos de accesibi-
lidad, y temiendo que si nos dirigiamos {inicamente a una muestra de dicho universo
no llegariamos a cubrir los minimos que necesitdbamos para garantizar la calidad de
los resultados de la investigacion, decidimos dirigimos a toda la poblacion. De esta
forma y, a pesar de que el esfuerzo tanto en términos monetarios como de tiempo era
mayor, nos asegurdbamos un indice de respuestas mis elevado que nos permitiera
efectuar con mas rigor el andlisis estadistico posterior. Sin embargo, y a pesar de esta
salvedad, decidimos calcular la muestra que correspondia a nuestro universo pobla-
cional, para fijar @ priori un nimero de respuestas que debiamos obtener en nuestra
investigacion. Para ello, se utilizo la formula de estimacion de proporciones de pobla-
ciones finitas, obteniéndose una muestra de 228 directivos, lo que suponia un margen
de error estimado de £5 por 100, con un coeficiente de fiabilidad del 95,5 por 100.

MIETODO DE MEDICION: EL CUESTIONARIO

El método de investigacion elegido en este trabajo de investigacion ha sido la
encuesta personal, utilizando como instrumento de recogida de informacion un
cuestionario estructurado y autoadministrado, en el que los encuestados contesta-
ban a las preguntas formuladas sin intervencion directa del encuestador, salvo para
hacer algin tipo de aclaracién. Para la elaboracion del cuestionario se procedio a
revisar la literatura empirica relacionada con el contenido del trabajo directivo des-
de el punto de vista de los roles de MinTzBERG (1983). Asimismo, y dadas las carac-
terfsticas de nuestra investigacion, nos dirigiamos a dos sectores y diferentes nive-
les directivos, debimos elaborar cuatro versiones distintas del cuestionario, adap-
tando las cuestiones segin el sector al que nos dirigiamos (fabricacion o
distribucion), asi como el nivel directivo objeto de estudio (alta direccidn, direccion
media o primera linea). El formato definitivo del cuestionario estuvo integrado por
cuatro secciones perfectamente diferenciadas:

o Cuestiones relativas a los roles que desempeiian los directivos en sus empre-
sas: Para la elaboracion de la escala relacionada con los roles directivos partimos
del instrumento propuesto por McCarL y SeGrist (1980), por ser el cuestionario
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mas completo que se ha realizado hasta el momento sobre roles directivos y cuya
validez y fiabilidad ya ha sido repetidamente testada, con la excepeion de las esca-
las que correspondian a cuatro roles que no habian sido operativizados con éxito
por parte del autor ya mencionado. Para estos ltimos roles procedimos a elaborar
cuestiones utilizando como referencia principal las conclusiones de MINTZBERG
(1983) y las aportaciones de otros trabajos de investigacion con el mismo marco
(Lau et al., 1980; Lau y Paverr, 1980; PaoLiLLo, 1981ab, 1987; Tsui, 1984).

e Informacion relativa al «entornoy que afecta a los directivos: La escala rela-
tiva al «entornoy» nos permitié obtener dos dimensiones del mismo: complejidad y
dinamismo. La eleccién de la metodologia propuesta por Duncan (1972) para ca-
racterizar el entorno se debié principalmente a dos razones. En primer lugar, a la di-
ficultad para encontrar variables alternativas que permitieran la valoracion del mis-
mo. Asi, a pesar de que las relaciones entre la organizacion y su entorno ha sido uno
de los temas centrales en la teoria de la organizacion, economia industrial y direc-
cidn estratégica (p. ej., LAWRENCE y LorscH, 1967; THoMpson, 1967: Duncan, 1972,
Tost et al., 1973; Downey et al., 1975; HaNNAN y FREEMAN, 1977; PFEFFER y
SALANCIK, 1978; ALpRICH, 1979; LEBLEBICY Y SALANCIK, 1981; DEss y BEarn, 1984;
SuarrMaN y DEAN, 1991, etc.), es en el articulo de Duncan (1972) donde més clara-
mente definidos se encontraban los componentes y dimensiones del entorno. Y, en
segundo lugar, puesto que en el presente trabajo de investigacion se trataba de con-
trastar las hipotesis del trabajo de Ginss (1994) relativas a la relacion ejercicio de
roles-tipo de entorno, estimamos que era adecuado utilizar el mismo instrumento de
medicion de entorno que dicho autor habia empleado.

La redaccion final de las cuestiones relativas al entorno decidio hacerse a través
de una tabla, donde estaban representados los ocho componentes descritos por
Duncan (1972): personal, departamentos de la empresa, nivel organizativo, clientes,
suministradores, competidores, estructura sociopolitica y tecnologia; los tres prime-
ros referidos al entorno interno y los cinco ltimos al entorno externo. A través de
esta tabla se pedia al encuestado que marcara en primer lugar aquellos factores que
debian tenerse en cuenta en el proceso de toma de decisiones, y que a continuacion
tratara de valorar en una escala de 1 a 7 la frecuencia con que habian cambiado cada
uno de los factores por ellos sefialados durante los ltimos afios. Una vez cumplimen-
tada la tabla se procedid a aplicar las formulas disenadas por Duncan (1972) que per-
mitian obtener cada una de las dos dimensiones (complejidad y dinamismo).

o Caracteristicas demogrdficas de las empresas: En esta parte del cuestionario
se incluyeron distintas preguntas para conocer: aj si se trataba de una empresa fa-
miliar; b) los distintos departamentos o secciones en que se dividia la empresa, lo
cual permitiria conocer la estructura de la misma y al mismo tiempo verificar que
de esa empresa en cuestion tenfamos todos los cargos directivos de cada uno de los
departamentos que la componian; ¢) el total de empleados en plantilla; d) el porcen-
taje de dichos empleados que eran fijos; y, por Gltimo, el volumen de facturacion de
la empresa. Todas estas variables nos permitieron configurar las caracteristicas ba-
sicas de las empresas que formaron parte de nuestra investigacion.

e Caracieristicas demogrdficas de los encuestados.: En esta seccion del cues-
tionario se incluyeron cuestiones sobre: @) namero de afos que el encuestado lleva-
ba trabajando en la empresa; b) su puesto o categorfa en la empresa; ¢) el nimero de
afios que llevaba en ese cargo; d) la identificacion a través de una pregunta catego-
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rizada de su superior inmediato en la empresa, pudiendo identificar a través de esta
pregunta el nivel jerdrquico que ocupaba el encuestado en la empresa (alta direc-
cion, direccion media o primera linea); ¢) ntiimero de empleados que el directivo te-
nia a su cargo; /) la identificacion de aquellos departamentos en los que el directivo
tenfa influencia directa, y g) la enumeracion de sus principales actividades como di-
rectivo de la empresa.

ORGANIZACION DEL TRABAJO DE CAMPO

En una primera fase se procedio a establecer un contacto inicial con el universo
poblacional a través de una carta presentacion dirigida al maximo responsable de la
empresa, en la que se describia brevemente el propésito de la investigacién que esta-
bamos realizando y la importancia de su participacion y la del resto de responsables
de las distintas dreas que componian su empresa. Asimismo, se les indicaba que en
breve nos pondriamos en contacto telefonico con ellos para fijar una fecha en la que
el director general y los demés responsables de departamentos pudieran cumplimen-
tar e] cuestionario. Por {iltimo, se intentd aumentar la motivacion de los encuestados
comprometiéndonos a hacerles participes de los resultados del estudio, El envio de
estas cartas presentando el estudio se realiza de forma escalonada utilizando como
criterio las zonas donde estaban ubicadas las empresas o las oficinas centrales de la

TABLA 4.—Ficha técnica

PROCEDIMIENTO METODO-
LOGICO
TIPO DE PREGUNTAS

UNIVERSO

AMBITO

FORMA DE CONTACTO
NUMERO DE CONTACTOS
METODO DE MUESTREO
MUESTRA DEFINIDA
MUESTRA REAL

FECHA DE PRUEBA PILOTO
FECHA DE TRABAJO DE
CAMPO

CONTROL DEL TRABAJO DE
CAMPO

MARGEN DE ERROR ESTIMA-
DO

MARGEN DE ERROR REAL

TRATAMIENTO DE LA INFOR-
MACION

Encuestas personales a través de cuestionario estruc-
turado y autoadministrado

Preguntas de escala subjetiva numérica, de accion, de
opinién y de hecho, Preguntas categorizadas, cerra-
das, tipo filtro y control, todas ellas de identificacion
530 directivos pertenecientes a 68 y 102 empresas de
fabricacion y distribucién, respectivamente

Gran Canaria

Personal, mediante cita previa con los directivos

530 de los que resultaron positivos 284

Estratificado con afijacion proporcional

Definida: 228

Real: 276

Del 22 de septiembre al 29 de septiembre de 1997
Del 8 de octubre de 1997 al 12 de enero de 1998

Se supervisd el 25 por 100 de las encuestas realizadas
por los encuestadores, por contacto telefonico

45 por 100, con un coeficiente de fiabilidad del 95,5
por 100

£4,17 por 100, con un coeficiente de fiabilidad del
95,5 por 100

Informético, a través del paquete estadistico SPSS
PC" (version 7.0), con la aplicacion de andlisis univa-
riante, bivariante y multivariante

Fuente: Elaboracion propia.
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misma. Esto nos permitia ejercer un mayor control sobre las llamadas y visitas poste-
riores que teniamos que realizar, puesto que el nimero de ellas era menor.

Concluida la realizacién de las encuestas, se procedio a verificar la coherencia
interna de todos los cuestionarios. Asi, de las 284 encuestas que pudimos obtener,
ocho de ellas fueron rechazadas, ascendiendo la muestra real a 276, lo que supuso
un margen de error estimado de +4.17 por 100, con un coeficiente de fiabilidad del
95,5 por 100. En la tabla 4 se recoge la ficha técnica del proceso metodoldgicos que
se ha seguido en la presente investigacion.

4. Anilisis estadisticos y discusion de los resultados
CARACTERISTICAS DEMOGRAFICAS DE LAS EMPRESAS Y DIRECTIVOS ENCUESTADOS

Los resultados del andlisis de frecuencias indicaron que aproximadamente el 56
por 100 de los participantes pertenecia al sector distribucion y el 44 por 100 restante
al sector fabricacion. En cuanto a la amplitud de la plantilla, casi el 50 por 100 mani-
festaba tener menos de 50 empleados, €1 42,4 por 100 entre 50 y 250 empleados y tan
solo el 8,7 por 100 reconocian tener mas de 250 empleados. Por otro lado, respecto al
volumen de facturacion, aproximadamente el 40 por 100 de los encuestados se posi-
cionaron en el intervalo de 1.000 a 5.000 millones de facturacion para el aiio 1996.
Finalmente, en cuanto al grado de estructuracion de la empresa, més del 90 por 100
de las mismas tenian un drea administrativa y otra comercial, el drea técnica o de pro-
duccion la tenia el 50 por 100 de los encuestados, y las restantes dreas o secciones es-
taban presentes en un mimero menor de empresas, e incluso muchas de estas dreas
eran realmente muy poco frecuentes, A la luz de estos resultados se procedi6 a reali-
zar una recodificacion de las variables relativas a los departamentos existentes en la
empresa, creando una variable cualitativa ordinal categorizada en cuatro grupos: a)
«empresas muy departamentalizadas», para aquellos casos en que tuvieran ocho o
mas departamentos; b) empresas con departamentalizacion media-alta, cuando tenian
entre 5y 7 departamentos; ¢) «empresas con una departamentalizacion media-baja»,
cuando tenian 3 o 4 departamentos, y d) «empresas poco departamentalizadasy,
cuando tenian dos o menos departamentos. Los resultados revelaban que aproxima-
damente el 72 por 100 de las empresas tenian una departamentalizacion media-baja,
frente a tan slo el 6 y el 14 por 100 que reconocian tener un nivel alto y medio-alto
respectivamente de departamentalizacion.

En relacion al perfil demogrifico de los directivos encuestados del andlisis de
frecuencias pudimos observar que éstos respondian al siguiente perfil: hombres
—95,3 por 100 de los encuestados—, con una edad media entre los 35 y los 54 afos
—=64.9 por 100 de los encuestados— y con estudios secundarios o universitarios. Por
otro lado, en lo que respecta al perfil profesional se procedio a realizar anélisis de fre-
cuencias sobre las variables nivel jerdrquico, cargo ocupado por el directivo, antiglie-
dad de los participantes en la empresa y en el cargo, dmbito de control y tipo de direc-
tivo en funcion de su vinculacion con la propiedad de la empresa. Asi, en cuanto al
nivel jerarquico de los encuestados, el 62 por 100 eran directivos de nivel medio, el
34 por 100 formaban parte de la alta direccion y el 4 por 100 restante lo constituian
directivos de primera linea. Respecto al cargo que ocupaban en la empresa, aproxi-
madamente el 90 por 100 de los encuestados se repartian entre directores generales,
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directores de administracion, comerciales y técnicos, mientras que el 10 por 100 res-
tante se distribuia de una forma muy fragmentada entre diferentes responsables de
dreas funcionales. En relacion a la antigiiedad de los participantes en la empresa, el
nimero medio de afios en la organizacién era de 13,5 aiios, mientras que la media de
anos en el cargo se elevaba a nueve, si bien es de destacar que en ambos casos la des-
viacion tipica fue bastante elevada. En cuanto al ambito de control definido en fun-
c¢idn del nimero de empleados a cargo del directivo, el 47,8 por 100 de los encuesta-
dos tenia entre | y 18 empleados a su cargo, el 20,3 por 100 entre 19 y 32 empleados
v el tercer grupo, y més disperso, tenia una plantilla a su cargo que variaba desde 33
hasta 2.300 empleados. Finalmente, respecto a la descripcion del tipo de directivo en
funcion de los vinculos familiares que tuviera con la propiedad de la empresa, el 61
por 100 de los encuestados manifestaban no tener ningun tipo de parentesco con los
duefios de la misma (directivo independiente), el 18 por 100 eran propietarios o te-
nian participacion en la propiedad (empresario propietario), el 4 por 100 eran directi-
VOS que sin ser propietarios tentan parentesco con los duchos (familiar no propietario)
y el 16 por 100 restante eran propictarios y ademds tenian més familiares ocupando
cargos directivos en la empresa (familiar propietario).

ANALISIS FACTORIAL SOBRE LA ESCALA DE ROLES DIRECTIVOS

Con el proposito de reducir la dimension de la escala de roles directivos se rea-
lizd un analisis factorial de componentes principales con rotacion varimax. Los re-
sultados del factorial depararon la existencia de ocho factores. El primero de ellos
abarcaba los roles de cabeza visible, enlace, portavoz y negociador. Este factor fue
denominado externo puesto que cada uno de los roles que lo integraban implicaba
relacion con el entorno. El segundo factor agrupé la mayoria de los itemes relacio-
nados con la motivacién y el estimulo de los subordinados, la creacion de equipos y
la reconciliacion de las necesidades de los individuos con los objetivos de la organi-
zacion, por lo que fue denominado fider. El tercer factor estaba integrado, por un
lado, por variables relacionadas con el rol de emprendedor referidas a la identifica-
cién de oportunidades en la organizacion y en el entorno, o al inicio de proyectos de
mejora para provocar cambios; y, por otro, por un item vinculado al rol de lider que
versaba sobre lo participativo que podia ser el superior en un proceso de cambio. En
consecuencia, este tercer factor fue caracterizado como emprendedor. El cuarto
factor, denominado gestor de anomalias, integro todos los itemes relacionados con
las acciones correctivas que se tenfan que emprender en la organizacion cuando
ésta se encontraba ante anomalias imprevistas de importancia. El quinto y sexto
factor, constituidos respectivamente por variables relacionadas con los roles de di-
fusor y monitor de la tipologia de MinrzBErG (1983), implicaban la transmision de
informacion por parte de los directivos a los miembros de la organizacion —difi-
sor—, y la busqueda de informacion que permitiera al directivo desarrollar un co-
nocimiento profundo de la arganizacion y su entorno —monitor—. Por su parte, el
séptimo factor agrupaba las variables relacionadas con la asignacion de recursos
—la programacion del tiempo y la programacion del trabajo— y fue etiquetado
como asignador de recursos. Finalmente, el octavo factor estaba conformado por
dos variables relacionadas con el rol de liderazgo, pero ms referidas a un compor-
tamiento directivo que de liderazgo, por lo que decidimos denominarlo supervisor.
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Cada uno de los factores obtenidos a través del analisis factorial se convirtieron
en variables dependientes de un modelo en el que se planteaban posibles asociacio-
nes entre los roles directivos y las variables nivel jerarquico, area funcional, sector
y entorno. Con el objetivo de identificar estas relaciones se realizaron tres tipos de
analisis basicos: analisis de varianza oneway, la prueba t para dos muestras inde-
pendientes y las pruebas no paramétricas de la mediana y de Kruskal-Wallis.

EL NIVEL JERARQUICO COMO FACTOR DIFERENCIADOR EN EL EJERCICIO DE ROLES DIRECTIVOS

La primera hipdtesis de investigacion sefialaba la existencia de diferencias sig-
nificativas en el ejercicio de roles directivos en funcién del nivel jerdrquico que
ocupara el directivo en la organizacion. Los resultados de este estudio (véase ta-
bla 5) sugieren que dicha variable es un factor diferenciador para el ejercicio del rol
externo y gestor de anomalias. Asi, en relacion al rol externo, se evidencia un ma-
vor ejercicio del mismo por parte de la alta direccion, en comparacion con la direc-
cién media y con la primera linea. Este resultado coincide con los obtenidos por al-
gunos investigadores (p. ej., PaorLiLLo, 1981ab; Pavert y Lau, 1983) que han consi-
derado que es a la alta direccién a quien le corresponde mantener a la empresa
unida con el exterior. Y respecto al rol de gestor de anomalias, destaca la elevada
frecuencia en el gjercicio del mismo por parte de la direccion media, a diferencia de
los otros dos niveles jerdrquicos contemplados. Este resultado no coincide con los
obtenidos en anteriores investigaciones (p. ej., ALEXANDER, 1979; PaoriLLo,
1981ab; PaverTy Lau, 1983) donde se reconocia una mayor frecuencia en el ejerci-
cio de este rol para los directores de primera linea, argumentando que el cardcter de
«solucionador de conflictos» que tenia este rol implicaba un gran contacto con el
nucleo operativo, siendo la primera linea quien mas lo ejercia, Sin embargo, el re-
ducido tamafio de las empresas objeto de estudio en el presente trabajo de investi-
gacion hace que tan solo unas pocas tengan directivos a este nivel —4 por 100 de
las empresas objeto de estudio—, por lo que en la mayoria de los casos ese contacto
es efectuado por la direccién media. Creemos, por tanto, que ésta puede ser la razon
del mayor ejercicio de este rol a este nivel.

EL AREA FUNCIONAL COMO FACTOR DIFERENCIADOR EN EL EJERCICIO DE ROLES DIRECTIVOS

La segunda hipotesis versaba sobre el reconocimiento del drea funcional como
factor diferenciador en el ejercicio de roles directivos. Como se muestra en la ta-
bla 6, los resultados del andlisis anova oneway mostraron diferencias ostensibles
entre los roles externo, monitor, asignador de recursos, difusor y supervisor, y el
departamento al que estuviera vinculado el directivo. Més especificamente, respec-
to al rol externo, se encontraron diferencias entre el director comercial respecto al
de fabricacién y administracion, siendo los primeros los que, por término medio,
ejercen més este rol. Estas conclusiones son consistentes con las obtenidas por la
mayoria de los investigadores (p. ej., MintzsirG, 1983; Krautr et al., 1989;
StEwaRrT, 1991) cuando reconocen una mayor proximidad del director comercial
con todo lo relacionado con el entorno de la empresa, en una actividad que podria
considerarse de relaciones piblicas.
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TABLA 5.—Diferencias en el ejercicio de roles directivos en funcion

del nivel jerdrquico

Primera linea

11 [ =020 | 0,50

Rolos dircetivos Nivel jerdrquico " % or o Grsponiciones
) Altnd, | D, medin | P, linea
Alta direccion . . ., 94 1,44 | 0,84
Externio Direccion media 17 | 076 | 075 | 2|
""" 2 ! {0,000)
Primera linea . .. .. .. 11 0,81 | 0,56 v
Alla direceion .., .. 94 0,09 | 073
Enprendedor | Direcéién media. . . .. 1 | -007| 110 (('Jgg) NS
Primera linea . ...... 11 031 | 115
Alta direccion .. .. .. 94 0,06 | 0,77
Monitor Direccion media. . . .. 171 [ =001 | 1,11 9,33 NS
4 3 (0,572)
Primera linea . ..., .. 11 (=025 091
Alta direccién .., .. .. 94 0,03 | 097
Asignador LB s 1,07
e Direccion media. . . .. 171 [ 0,009 | 1,02 (0.34) NS
Primera linea ... .... 11 [ -043 | 083
Alta direccion .. .... 94 (=017 | 111
J ! . i 2,24
Difusor Direccion media. . . .. 17 0,09 | 0,92 o) NS
Primera linea .. . .. .. 11 0,04 | 1,01
Alta direccion .. ... 94 | -0,18 | 0,96 v
Gestor de . 5 . 3726
anomalias Direccion media. . . .. 171 011 | 1,01 (0,039)
Primera linea .. . ... . 11 | =023 | 0,84
Alta direccion ., .... 94 0,07 | 0,88
Lider Direccion media 171 | =0,07 | 1,06 2,25 NS
""" 2 3 (0,106)
Primera linea . . ... .. 11 0,51 | 080
Alta direccion . ... .. 94 | 0,002 | 099
Supervisor Direccion media 171 (0,012 | 1,02 224 NS
| it 8 e ] 0,734)

« Diferencias significativas entre los diferentes niveles jerarquicos segin el método de Scheffe,

p = 0,05,

NS = No significativa.
Fuente: Elaboracion propia,
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TABLA 6.—Diferencias en el ejercicio de roles directivos en funcién

del drea funcional

Comparaciones

B Are F
Fabricacion . .. 44 0,83 | 0.50 v
Externo Administracion 48 0,84 0.56 17,62 v
& | ' e - (0.000)
Comercial .. .. 60 =025 | 0,66
Fabricacion . .. 44 095 | 0,34
. . & 237 y
Emprendedor | Administracitn. 48 077 | 034 ©.10) NS
Comercial .. .. o0 079 | 028
Fabricacion . .. 44 ~0,50 1.24 v v
Monitor Administracion 48 0.15 1,14 %13
) ’ A (0,000)
Comercial .. .. 60 037 | 078
Administracion, ER 0,30 0,91 v
Asignador gtas £ R 29,60
ot o Administracion. 48 0,77 0.87 (0.000)
Comercial .. .. 60 -048 | 0.88 v
Fabricacion . . . 44 =047 | 094 v v
Difusor Administracion 48 0.10 0,78 L
50 dministra 7 ; | (0.000)
Comercial .... [ 60 036 | 090
Fabricacién . . . 44 0,15 0,94
\ (ot 2 0,95 .
Lider Administracion 48 -0,15 1,14 (0.386) NS
Comercial .. .. 60 -0,07 1,13
Fabricacion ... | 44 034 | 077
A Bl 5,65
Supervisor Administracion, 48 -0,31 1,14 (0.004) v
Comereial . 60 0,16 0,97 v

v Diferencias significativas entre las diferentes areas funcionales segun el método de Scheffé,

P < 0,05,

NS = No signifi

Liva,

Fuente. Elaboracion propia,
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En relacion al rol de monitor, eran los directores comerciales y de administra-
cion los que mayormente ejercian el mismo. Estos resultados ofrecen respaldo em-
pirico a aquellos investigadores (p. ej., Kraut et al., 1989) que consideran como ac-
tividades inherentes a la funcion comercial todo lo relacionado con la interaccion
con los clientes y la necesidad de tener siempre en cuenta los productos y estrate-
gias de los competidores, aspectos ambos que estaban contemplados en el rol de
monitor. Por otro lado, en lo que respecta al mayor ejercicio de este rol por parte de
los directores de administracion, han sido varios los autores que han concedido pri-
macia al ejercicio de roles informativos —monitor, difusor y portavoz— por este
tipo de directivos (p. €j., AGUILAR, 1967; ALixanper, 1979: MinrzeiraG, 1983;
PaoLiLLo, 1987).

En cuanto al rol de asignador de recursos, los resultados de esta investigacion
senalan un mayor ejercicio del mismo para los directores de administracion, situan-
dose los directores de fabricacion en el extremo contrario. En el marco teorico del
presente trabajo ya destacdbamos el elevado porcentaje de tiempo que pasan estos
directivos en sus despachos, participando en aspectos burocraticos y administrati-
vos, destacando en actividades relacionadas con la planificacién y asignacion de re-
Cursos.

En lo que al rof de difusor se refiere, los resultados de esta investigacion reve-
lan diferencias significativas en el ejercicio de este rol entre el director comercial y
¢l de administracion respecto al de fabricacion, siendo los dos primeros los que por
término medio desempenaban mds este rol. Estos resultados son consistentes con
las investigaciones (. ¢j., MINTZBERG, 1983) que han destacado la importancia del
rol de difusor para el director comercial, puesto que le permite transmitir la infor-
macion, previamente obtenida a través del rol externo y del rol de monitor, a su
equipo mediante el ejercicio del mismo. En el mismo sentido, el director de admi-
nistracion también demandaba informacion procedente del exterior a través del
cjercicio del rol de monitor y, al igual que el director comercial, esa informacion
debia compartirla con sus empleados a través del rol de difusor.

Respecto al rof de supervisor, los resultados de esta investigacion evidencian
un claro predominio en el ejercicio de este rol por parte del director de fabricacion.
A pesar de la imposibilidad de contrastar los resultados obtenidos respecto al rol de
supervisor, puesto que las investigaciones realizadas sobre roles directivos no han
reconocido este factor, sino que lo han incluido dentro del rol de liderazgo, los re-
sultados no carecen de logica, ya que es bastante probable que el director de fabri-
cacion asuma més este rol relacionado con un comportamiento directivo, al dedicar
buena parte de su tiempo a los subordinados.

Finalmente, respecto al rol de gestor de anomalias se intentd aplicar un analisis
de la varianza anova oneway pero la hipotesis de Levene revelaba la existencia de
varianzas heterogéneas. Por ello, tras realizar diferentes transformaciones de la va-
riable sin conseguir estabilizar las varianzas, aplicamos pruebas no paramétricas.
Asi, las pruebas de Kruskal-Wallis y la de la mediana mostraron una asociacion
significativa entre el rol de gestor de anomalias y el departamento de produccion
(véanse tablas 7 y 8). En concreto, el test de Kruskal-Wallis indico que la media de
los rangos en el ejercicio del rol de gestor de anomalias era superior para el departa-
mento de produccion respecto al resto de departamentos. De forma similar, el test
de la mediana evidenciaba que aproximadamente el 70 por 100 de los directivos del
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TABLA 7.—Prueba de Kruskal-Wallis entre el rol gestor de anomalias
y el drea funcional

Media 2
Roles D del % 7 wepzidoe Lol
directivos epartamento n ¢ los ® Diferencia significativa
rangos
Fabricacion . . . A w3l i
Gestor de Aadr:z:cwn jg 2; E;: 16,6645 | Fabricacidn-Comercial
anomalias Comcm‘i.al‘ 0 74:80 (0,0002) |Fabricacién-Administracion
* p=0,05

Fuente: Elaboracién propia.

TABLA 8.—Prueba de la mediana entre el rol gestor de anomalias y supervisor
y el drea funcional

Roles NS de N de Me sobre 3
ditchiye Departamento | casos T de | casos 4 de | In muestra x Diferencia significativa®
a Me i (Y]
la Me la Me conjunta
Gedtord Fabricacién . . . 31 13 . o .
oo OIS R W 0 G R L
Comercial . .. . 2 31 (0.001) [ Fabricacién-Admén.
* p <005

Fuente: Elaboracién propia.

departamento de produccién tenian valores de la mediana por encima del valor de
la mediana del total de la muestra, por lo que se corroboraba los resultados de la
prueba anterior, respecto a un mayor ejercicio de este rol entre los directivos del de-
partamento de produccién. Este resultado concuerda con los obtenidos en anterio-
res investigaciones (p. ej., ALEXANDER, 1979; MintzBERG, 1983; PacLiLLo, 1987;
KrauT et al., 1989) donde se argumentaba que los directores de produccion dedica-
ban gran parte de su tiempo a resolver dificultades imprevistas, con un trabajo muy
variado y fragmentado en el que dedicaban mucho tiempo a los subordinados.

EL SECTOR DE ACTIVIDAD EN EL QUE OPERA LA EMPRESA

La tercera hipdtesis de investigacién implicaba al sector como factor diferen-
ciador en el ejercicio de roles directivos, Los resultados de la prueba t para dos
muestras independientes sefialan un mayor cjercicio de los roles de difusor y em-
prendedor en el sector distribucién que en el de fabricacion (véase tabla 9), Desde
nuestro punto de vista, la Comunidad Auténoma de Canarias en general y, Gran
Canaria en particular, con una economia basicamente de servicios, puede generar
que el sector distribucion se vea mas sometido a cambios, con una mayor inciden-
cia de la competencia, por lo que el rol de emprendedor y todo lo que signifique
transmision de informacion a los empleados (difusor) puede adquirir una mayor
importancia. Sin embargo, los resultados obtenidos muestran un consenso parcial
respecto a la literatura empirica relacionada con la variable sector. Asi, corrobora-
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TABLA 9. —Diferencia de medias entre los roles directivos y la variable sector

Roles directivos Seetor 1 % DT (r‘” Diferencias significativas*
Fabricacion . .. ... 122 | 0,08 | 1,07
Externo Sh1T NS
xter 44
Distribucion. ... .. 154 | 006 093 | 02
Fabricacion . . .. .. 122 | =0,17 | 1,14 [ 51
Emprendedor (.661) Distribucion-Fabricacion
Distribucion. . ... . 154 0,13 | 0,85 L
‘ Fabricacion . . .. .. 122 | 0,06 [ 1,09 0,97 .
Monitor (0,33) NS
Distribucion, . . . .. 154 | 0.05] 091 A
Fabricacion . . .... 122 [ -0,06 | 1,01
Asignador FabrRacidn -0,93
505 (0,351) NS
dereeursos | pyuibucidn, ... | 154 | 005 | 099 |
Fabricacion . ..... | 122 | 022 | 1,04 a4
Difusor o 601) Distribucion-Fabricacian
Distribucién. .., .. | 154 | 0,18 | 093 .
Fabricacion . . . ... 122 0,07 | 1,02 116
Gestor de (0-24) NS
anomalias Distribucion. . . . . . 154 | 0,06 | 097 i
Fabricacion . .. ... 122 0,07 | 097
1,05 g
Lider 0.29) NS
Distribucion. .. ... | 154 | -0,05 [ 1,02 f
Fabricacién . . . ... 122 0,12 | 096
W 1,88 :
Supervisor (0.06) NS
Distribucicn. . . . . . 154 | -0,10 | 1,02 t

* p<0,05.
Fuente: Elaboracion propia,

mos los resultados de Scuneper y MitcHiL (1980) para el rol de emprendedor, pero
no en lo que respecta al rol de enlace, mientras que, a diferencia de estos autores,
nuestros resultados evidencian ese mayor ejercicio del rol de difusor en el sector
distribucion que ya hemos sefialado. Sobre la base de estos resultados, se demuestra
que ¢l sector constituye un factor diferenciador en el ejercicio de los roles de em-
prendedor y difusor,

EL ENTORNO DE TRABAIO

La cuarta hipotesis de investigacion sefialaba al entorno como factor diferencia-

dor en el ejercicio de roles directivos. Mis especificamente, cuestionaba una mayor

frecuencia en el ejercicio de los roles informativos —monitor, portavoz y difusor—
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como consecuencia de la complejidad del entorno (H4.1), y un mayor ejercicio de
los roles decisionales —emprendedor, gestor de anomalias, asignador de recursos y
negociador— debido al dinamismo del entorno (H4.2).

Asi, en relacién a la primera hipétesis relativa al entorno, los resultados del test
de la t para muestras independientes indicaron diferencias ostensibles en dos de los
roles informativos, esto es, portavoz —contenido en ¢l rol externo— y difusor, pero
no asi en el rol de monitor (véase tabla 10). Creemos que la razdn por la cual este
dltimo rol no se vio afectado por la complejidad del entorno puede deberse a la for-
ma en que se formularon las cuestiones a ¢l relativas. En tal sentido, al registrar la
informacion del cuestionario, pudimos comprobar que las preguntas relacionadas
con este rol discriminaban muy poco y que casi el 100 por 100 de los directivos se
posicionaban en los valores superiores de la escala. En cualquier caso, a pesar de no

TABLA 10.—Diferencia de medias entre los roles directivos y entorno
simple-complejo

Roles dircetivos Entorno n X Dt trl‘l) Diferencias significativas*
Complejo ... ... 137 0,3815 | 0,933
6,79 e
Rol externo (0,000) Complejo-Simple
Simple:.. .., .. 139 | -0,3760 | 0,921 2
Complejo ... .. 137 0,2031 | 0,823 340
Emprendedor © ;)(l_l] Complejo-Simple
Simple il dzoa 139 | -0,2002| 1,115 d
Complejo . ... .. 137 0,0951 | 0,865
A 1,58 16
Monitor (0.116) NS
Simple .. .. .. .| 139 | -0,0938 | 1,113 &
o 2
Ao Complejo ... ... 137 0,1167 | 0,992 193 i
de recursos (0,054) el
Simple........ 139 | -0,1150 | 0,992 !
Complejo . .. . 137 | 01313 1,059 |
Lo 2,18 A ks 2
Difusor (0.03) Complejo-Simple
Snple. ..o wrwes 139 | -0,1294 | 0.923 '
Complejo. . .... 137 | 01415 | 0.884 | 6
Gestor ‘d“ ((;Ejl')) Complejo-Simple
anomalias Simple . .. .. oo| 139 [-0,1395| 1,088 | *
i i s
’ Complejo . ..., 137 0,0522 | 0,91 0.86 ;
Lider 030 NS
Simple ... 139 |-00s14| 1,07 | @)
Complejo . ... .. 137 0,0722 | 0,978
F 1.19 .
Supervisor (0.235) NS
L Simple ........ | 139 [-0,0711| 1,019 o
* p<0,05,

Fuente: Elaboracion propia.
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poder contrastar en su totalidad la hipotesis planteada por Gisss (1994), en el pre-
sente trabajo de investigacion se han obtenido como hallazgos adicionales, aunque
sujetos a validaciones posteriores, un mayor ejercicio del rol gestor de anomalias y
emprendedor en entornos complejos.

Por otro lado, respecto al mayor ejercicio de los roles decisionales a consecuen-
cia del dinamismo del entorno, los resultados de esta investigacion (véase tabla 11)
indicaron diferencias significativas en tres de los cuatro roles contenidos en la cate-
goria de decisionales, mis especificamente para los roles de gestor de anomalias,
emprendedor y negociador, este tltimo contenido dentro del rol externo, pero no asi
para el rol de asignador de recursos. Sin embargo, y a diferencia de la investigacion
realizada por Gisss (1994), los resultados de esta investigacion también demuestran

TABLA 11 —Diferencia de medias entre los roles directivos y entorno
dindamico-estatico
Roles directivos Entorno n X Dt (;) Diferencias significs
138 | 0,16 | 096 382
Rol externo 10-60_5) Dindmico-Estitico
Estdtico ....... 138 | -0.16 1,007 ®
Dindmico . ..... 138 0,13 083 231
Emprendedor (9!0"] Dindmico-Estatico
Estitico .. ..... 138 |03 | 1,13 57
Dindmico . ... .. 138 | -0,0401 | 0948
% 0,67
Maonitor 0,506) NS
Estitico .. ..... 138 0,0401 | 1,051 (0,
indmie 2
i Dindmico . ..... [ 138 0,0251 | 1,011 D42
de recursos (0,677) e
Estitico; wuss van 138 | -0.0251 | 0,991 i
Dindmico . ... .. 138 0,18 0.93
) Lt 3,19 P 1
Difusor (0,002) Dindmico-Estitico
Estitico ....... 138 | -0.18 1.03 X
Gostoiniln Dinamico . ... .. 138 0,1570 | 0.861 2.64 A A 1B
Ao (0.009) Dindmico-Estitico
Estatico ....... 138 | -0,1570 ( 1,103 H
Dindmico . ..... | 138 | 0,03 0.96
5 0,53
Lider (0.595) NS
Estatico ... .... 138 | -0,03 1,03 ?:
Dindmico . ..... 138 | -0.02 091
-0,39 y
Supervisor 0.69) NS
Estitico ....... 138 0,02 1,08 (o

* p <005
Fuente: Elaboracion propia.

277

Yasmina Araujo Cabrera y Juan Manwel Gareia Falcon

un mayor ejercicio del rol de difusor en entornos dindmicos. Asi, al igual que suce-
dia con los roles anteriores, este resultado queda pendiente de contrastacién en in-
vestigaciones posteriores.

5. Conclusiones

En ¢l presente trabajo se ha comprobado que, a pesar de que los roles estin pre-
sentes en todos los trabajos directivos, el énfasis o la importancia concedida a los
mismos varia dependiendo de una serie de factores. Mds concretamente, se ha de-
mostrado que:

e Elnivel jerdrquico que ocupe el individuo en la organizacion es un factor ex-
plicativo de las diferencias en el ejercicio del rol externo y gestor de anomalias.

e El area funcional es uno de los factores explicativos mis poderosos de las di-
ferencias en el trabajo directivo, al producir variaciones en el ejercicio de seis de los
ocho roles analizados en la presente investigacion. Esto es, rol externo, monitor,
asignador de recursos, difusor, supervisor y gestor de anomalfas.

o [l sector de actividad en el que opera la empresa constituye un factor dife-
renciador en el ejercicio de los roles emprendedor y difusor.

e Por 0ltimo, se ha demostrado que el entorno es un factor diferenciador en el
ejercicio de los roles. En este sentido, aquellos directivos que operan en entornos
caracterizados por su complejidad, conceden mas importancia al ejercicio de los ro-
les informativos —portavoz y difusor—, a la par que a los roles gestor de anomalias
y emprendedor. Y, por otro lado, cuando se actia en entornos caracterizados por su
dinamismo, se ejerce mds los roles decisionales —gestor de anomalias y emprende-
dor—, asi como el rol de difusor.

Las implicaciones pricticas de este trabajo pueden ser de utilidad para que las
organizaciones hagan un uso mds eficaz de sus recursos directivos. En este sentido,
las principales conclusiones de esta investigacion estan relacionadas con la manera
en que las organizaciones deben afrontar los aspectos de seleccidn, formacion y
planificacion de carreras, y valoracion o evaluacion del rendimiento.

Asi, en materia de seleccion, el ejercicio diferenciado de roles directivos segtin
los distintos factores analizados en esta investigacion permite afiadir al criterio de
cualificacion técnica, generalmente empleado en seleccion de personal, otro tipo de
habilidades directivas identificadas por los roles y cuyas necesidades pueden variar
en funcion de los factores analizados en esta investigacion (p. ¢j., habilidades en re-
solucién de conflictos y trabajo en equipo para la direccion media y primera linea,
mayor importancia de las habilidades comunicativas y sociales para la alta direc-
cion y los directores comerciales y, por el contrario, menor énfasis en las habilida-
des anteriormente mencionadas para los directores de administracion).

Iin lo que se refiere a programas de formacion de directivos y a planificacion de
carreras, esta investigacion permite una mejor orientacion de los mismos, contribu-
yendo a que el directivo sea més eficiente en el ejercicio de aquellos roles que la in-
vestigacién demuestra como mas criticos en su trabajo y entorno especificos.

Respecto a la valoracion o evaluacion del directivo, esta investigacién contri-
buye en la medida en que, al proporcionar una idea mas clara sobre las diferencias
en el ejercicio de roles directivos, permitira valorar no sélo el conocimiento especi-
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fico del directivo (habilidades conceptuales y téenicas), sino también otro tipo de
habilidades especificas necesarias en el ejercicio de su actividad.

6. Referencias bibliogrificas

AGuILAR, J, F. (1967): Scanning the business environment, MacMillan, Nueva York.

AcuiLar, J. F. (1988): General managers in action, Oxford University Press.

Avprick, H. E. (1979): Organizations and environments, Prentice Hall, Inc.

ALEXANDER, L. D. (1979): «The effect level in the hierarchy and functional area have on the
extent Mintzberg’s roles are required by managerial jobs», Academy of Management
Proceedings, pp. 186-189.

Arien, L. A, (1981): «Managerial planning: back to basics», Management Review, 70,
num. 4, pp. 15-20.

Bass, M. B. (1990): Handbook of leadership. Theory, research and manageril applications,
Free Press.

Bickerstarre, G, (1981): «Henry Mintzberg: the only man in step?», International Manage-
ment, nim. 36, pp. 31-35.

Boxso‘r\, M., y Liang, X. G. (1992): «The nature of managerial work in the Chinese enterprise
reforms. A study of six directorsy, Organization Studies, 13, pp. 161-184.

Brayprooks, D. (1964): «The mistery of executive success re-examined», Administrative
Science Quarterly, nim. 8, pp. 533-560.

Brewrr, E. y Tomunson, J. W. C. (1964): «The manager’s working day», The Journal of

Industrial Economics, nom. 12, pp. 191-197.

Brooks, E. (1955): «What successful executives doy, Personnel, nam. 32, pp. 210-225.

Burns, T. (1957): «Management in action», Operational Research Quarterly, nom, 8, pp.
45-60.

Bussom, R. S.; Larson, L. L.; Vicars, W. M., y Ness, 1. J. (1981): The nature of police execu-
tive's work: final report, Carbondale, IL: Southern 1llinois University.

CampBELL, J.; Dunerte, M. Lawier, E., y Weick, K, (1970): Managerial behavior, perform-
ance and effectiveness, McGraw-Hill, Nueva York.

CARLSE)N, 5. (1951): Executive behaviour: a study of the work load and the working methods
of managing directors, Strombergs, Estocolmo.

Carrott, G. R., y Tro, A. C. (1996): «On the social networks of managers», Academy of
Management Journal, 39, pp. 421-440. i

Cramry, J. (1995): Reingineering management: the mandate for new leadership, Harper
Business, Nueva York.

Cuip, 1., y Erus, T. (1973): «Predictors of variation in managerial rolesy, Human Relations,
26, pp. 227-250.

Conarr, J., y KotTer, J. (1987): «General managers», en Lorscn, J. (ed.), Handbook of Orga-
nizational Behaviour, Prentice Hall.

Coreman, G.; Lurk, H., y Hanika, F. (1963): How the executives spend his time, Business Pu-
blications Ltd., Londres.

Costiv, A, AL (1970). Management profiles in business and government, tesis de MBA,
McGill University, Montreal,

Currvo Garcia, A. (1996): Intraduccién a la administracién de empresas, segunda edicién,
Editorial Civitas.

Darton, M. (1959): Men who manage, Wiley, Nueva York.

Davis, R. T. (1957): Performance and development of field sales managers, Harvard Busi-
ness School, Division of Research, Boston.

Dess, G. G.. y Bearn, D. (1984): «Dimensions of organizational task environments», Admi-
nistrative Science Quarterly, nam. 29, pp. 52-73.

279

Yasmina Araujo Cabrera y Juan Manuel Gareia Falcon

Dessiir, G. (1998): Management. Leading people and organizations in the 21st century,
Prentice Hall.
DonneLey, J. H.; Gisson, I. L., e Ivancevien, 1. M, (1997): Direccién y administracion de em-
presas, octava edicion, Addison-Wesley, Iberoamericana.
Dorson, S., Risks, A, y Stewart, R. (1992): «The changing role of the middle manager in the
United Kingdomy, International Studies of Management & Organization, 22, pp. 40-54.
Dowett, B, B.. vy Wextey, K. N. (1978): «Development of a work behavior taxonomy for
first-line supervisorsy, Journal of Applied Psychology, 63, pp. 563-572.
Dawney, H. K.: Sueripan, J. E. y Stocum, I W. Ir. (1975): «Analysis of relationship among
leader behavior, subordinate job performance and satisfaction: A path goal approachy,
Academy of Management Journal, ndm. 18, pp. 253-262
Dupm, R, y Serav, S. L. (1964): «Executive behavior and interactions, Industrial Relations.
3, pp. 99-108.
Dun & Branstreer (1997): Duns 1.367 empresas de fabricacion y diswibucion en Gran Ca-
nariea,
Duncan, R, B. (1972): «Characteristics of organizational environments and perceived envi-
ronmental uncertainty», Administrative Seience Quarterly, nm. 17, pp. 313-327.
Dusnirte, M. D. (1986): Describing the role of the middle manager. Is the role of the middle
manager really different?, Symposium American Psychological Association, Nueva
York.
Evans, M. G. (1970a): «Leadership and motivation: a core concepty, Academy of Manage-
ment Journal, 13, pp. 91-102.
Evans, M. G. (1970b): «The effect of supervisory behavior on the path-goal relationship»,
Organizational Behavior and Human Performance: 277-298.
Favor, H. (1916): Administration industrielle et générale, Dunod.
Frerener, C. (1973): «The end of managementy, en Cinip, J. (ed.), Man and organization,
George Allen and Unwin, Londres.
Foxbas, N. . (1992): «A behavioral job description for managers», Organizational Dyna-
mics, verano, pp. 45-58.
Fonpas, N. (1997): «Feminization unveiled: Management qualities in contemporary writ-
ings», Academy of Management Review, pp. 257-282.
Fores v Grover (1976): «The real work of executives», Management today, noviembre:
104-108.
Gasarro, 1. ). (1985); «When a new manager takes chargen, Harvard Business Review,
mayo-junio, pp. 110-123.
Guns, B. (1994): «The effects of environment and technology on managerial roles», Joirnal
of Management, nam. 3, pp. 581-604.
Gauroner, A. W. (1955): Wildeat strike, Routledge and Kegan Paul, Londres.
GRraN Gula EMPRESARIAL DE LAS IsLas CAnarias (1993): Institucion de Relaciones Empresaria-
les Canarias, S. L. (IRECA).
Gurst, R. H. (1956): «Of time and the foreman», Personnel, 32, pp. 478-486.
Gurick, L., y Urwick, L. F. (1937): «Papers on the science of administration», Documento de
la University of Columbia, Institute of Public Administration.

Hates, C. P. (1986): «What do managers do? A critical review of the evidencey, Jowrnal of
Management Studies, mam. 1, enero, pp. 89-115.

Hannan, M. T.. y Fresman, 1. H. (1977): «The population ccology of orpanizationsy, Opera-
tions Research, mayo-junio, pp. 677-692.

Hewpriie, 1. K. (1959); «Job descriptions for executivesy, Harvard Business Review, 37.
pp. 55-67.

Hemeie, J. K. (1960): Dimensions of executive positions, Monografia de investigacion
nim. 98, Bureau of Business Research, Ohio State University. Columbus.

280




Factores explicativos de las diferencias en el ejercicio de roles directivos

Horng, 1. H., y Lurton, T, (1965): «The work activities of middle managers, an exploratory
study», The Journal of Management Studies, nam. 2, pp. 14-33.

R. L (1971): «A path-goal theory of leader effectivenessn, Administrative Science
Quarterly, 16, pp. 321-332.

Iacops, T. O., y Jaques, E. (1987): «Leadership in complex systemsy», en Zepner, J. (ed.),
Human productivity enhancement: organizations, personnel, and decision making,
vol. 2, Praeger, Nueva York.

Jasivski, F. 1. (1956): «Foremen relationship outside the work group». Personnel, nim. 33,
pp. 130-136.

Karz, D., y Kann, R, L. (1978): The social psychology of organizations, 2." ed., John Wiley,
Nueva York.

Karzeis, R Al Bareer, RoS.: Vann, DL He, y Hooan, 1. M. (1968): «Organizational correla-
tes of executive rolesy, Journal of Applied Psychology, nam. 52, pp. 22-28.

Kavanavan, R, R.,y Nivemeier, ). D (1989): Supervision in the hospitality industry, Comnell
Publications.

Kav, B.R. (1959): «Key factors in effective foreman behaviors, Personnel, 36, pp. 25-31,

Krrey, J. (1964): «The study of executive behaviour by activity samplings, Humans Rela-
tions, 17, pp. 277-287.

Kire, S., Hu; K. D, y Broepuing, L. (1986): «The first-line supervisor: Phasing out or here
to stayn, dcadenty of Management Review, 11, pp. 103-117.

Koontz, H. (1980): «The management theory jungle revisitedw, Academy of Management
Review, 5, pp. 175-187.

Korrer, J. (1982a): The general manager, The Free Press.

Kotter, J. (1982b): «What effective managers really doy, Harvard Business Review, nam. 6,
pp. 156-167.

Krackiarot, D., y Hanson, 1. R. (1993): «Informal networks: The company», Harvard Busi-
ness Review, julio-agosto, pp. 104-114.

Kraur, A, L; Pepico, P. Ri: McKenna, D. Do, y Dusserte, M. D. (1989): «The role of the
manager: What's really important in different management jobs», Academy of Manage-
ment Executive, nim. 4, pp. 286-293,

Kurks, L. B.. y Aipricn, H. E. (1983): «Mintzberg was right!: A replication and extension of
the nature of managerial work», Management Science, 29, pp. 975-984.

LanpsBERGER, H. A. (1962): «The horizontal dimension in bureaucracyw, Adminisirative
Science Quarterly, nim. 6, pp. 299-332.

Lanpers, R. M.; Resrrzer, J. B., y Tavior, L. J. (1996): «Rat race redux: Adverse selection in
the determination of work hours in law firms», American Economic Review, 86,
pp. 329-347.

Larson, L. L.; Bussom, R. 8.,y Vicars, W. M. (1981): The nature of a school superinten-
dent’s work, U. S. Department of Education, Office of Educational Rescarch and Impro-
vement, Washington, D. C.

Lau, A, W.; Newman, Ao R., y BroepLing, L. A. (1980): «The nature of managerial work in
the public sector», Pubfic Administration Review, septiembre-octubre, pp. 513-520,
Lau, A. W, y Paver, C. M. (1980): «The nature of managerial work: a comparison of public
and private sector managers», Group and Organizations Studies, nim. 5, pp. 453-466.
Lawier, E. E.; Porter, L. W., y Tennessaum, A. (1968): «Managers' attitudes toward interac-

tion episodes», Journal of applied psychology, 52, pp. 432-439.

Lawnence; PR, v Lorsc, J. W, (1967): «New management job: The integrator», Harvard
Business Review, 45, noviembre-diciembre, pp. 142-151.

LesLesicy, H., y Savancik, G. (1981): «The effects of environmental uncertainty on informa-
tion and decision processes in banks», Administrative Seience Quarterly, nim, 26, pp.
578-596,

He

281

Yasmina Araujo Cabrera y Juan Manuel Garceia Falcén

Lumians, F.; Rosenkrantz, 8. A, y Hennesey, H. W. (1985): «What do successful managers
really do? An observational study of managerial activities», Journal of Applied Be-
havioral Science, 21, pp. 255-270.

MacKenzie, A, (1969): «The management process in 3-D», Harvard Business Review, 6
nam, 47, pp. 80-87.

Manoney, T, A, (1961): Building the executive team, Englewood Cliffs, Prentice Hall, N. J.

Masnoney, T. A.; Jeroee, T. H., y Carrotl, 8. 1. (1965): «The job(s) of management», Indus-
trial Relations, 4, pp. 97-110.

Maktin, N. H. (1956): «Differential decisions in the management of an industrial planty,
Journal of Business, 29, pp. 249-260.

Martivko, M. J., ¥ Garoser, W. L. (1984): «The observation of high-performing educational
managers: methodological problems and managerial implications», en Huwt, J. G.,
Hosking, D. M.; Scamesuen, C. A, y STEwArT, R. (ed.), Leaders and managers: an inter-
national perspective on managerial behavior and leadership, Pergamon Press, Nueva
York.

McCari; M. Wi 1 R., y Kapeaw, R, E. (1985): Whatever it takes: Decision makers at work,
Englewood Cliffs, Prentice Hall, N. I.

McCarr, M. W., y SkGrist, C. A, (1980): «In pursuit of the manager’s job: Building on Mint-
zbergy, Technical Report, ntim. 14. Greensboro, N. C. Center for Creative Leadership.

Mmvrzeerg, H. (1983): La naturaleza del trabajo directivo, Editorial Ariel.

Mmrzeerg, H. (1990): «The manager’s job: Folklore and facts, Harvard Business Review,
68, nam. 2, pp. 163-176.

Muiwrzeere, H. (19912): Mintzberg y la direccion, Ediciones Diaz de Santos.

Morgss, V. C.; Crowson, R. L.; Hurwirz, E., y Porter-Gennie, C. (1981): The urban princi-
pal: Discretionary decision-malking in a large educational organization, Documento no
publicado de la University of Illinois, Chicago.

Mumrorp, M. D.; Fuasuman, E. A.; Levin, K. Y.; Korotkin, A. L., y Hes, M, B, (1988): Ta-
xonomy efforts in the description of leadership behavior: A synthesis and caognitive inter-
pretation, Fairfax, V. A.: George Mason University, Center for Behavioral and Cogniti-
ve Studies.

Nicnows, T., y Bevnow, H. (1977): Living with capitalism, Routledge and Kegan Paul, Lon-
dres.

O'Neww, H. E., y Kueani, A. J. (1959): «Observation methodology and supervisory be-
havior, Personnel Psychology, 12, pp. 85-95.

Pace, R. C. (1987): «The position description questionnairen, en GakL, S. (ed.), Handhook of
Job analysis, Wiley, Nueva York.

Pace, R. C., y Tornow, W. W. (1987): Managerial job analysis: Are we firther along?, Pa-
per, Society for Industrial Organizational Psychology, Atlanta, G. A.

Paorio, J. G. (1981a): «Role profiles for manager’s at different hierarchical levelsy, Pro-
ceedings of the Academy of Management Meetings, agosto, pp. 91-94,

Paoviro, J. G. (1981b): «Manager’s self assessments of managerial roles: The influence of
hierarchical level», Jowrnal of Management, nim. 1, pp. 43-52,

PaoLiio, I. G. (1987): «Role profiles for managers in different functional areasy, Group and
organization studies, nim. 1, pp. 109-118.

Paverr, C. M., y Lau, A, W. (1980): «The nature of managerial work: A comparison of pu-
blic and private sector managersy, Group and Organization Studies, nim. §
pp. 453-466.

Paverr, C. M., vy Lau, A. W. (1983): «Managerial work: The influence of hierarchical level
and functional specialty», deademy of Management Journal, nam. 26, pp. 170-177.
Peeprer, J., y Savancik, G. R. (1978): The external control of organizations: A resource de-

pendence perspective, Harper and Row, Nueva York.

282




Factores explicativos de las diferencias en el ejercicio de roles directivos

Pueysey, D. C. (1972): «Activities of middle managers: A training guide», Journal of Man-
agement Studies, 9, pp. 158-171.

Ponper, Q. D. (1957): «The effective manufacturing foremany, en Youne, E. (ed.), fndustrial
relations, Research Association, Proceedings of the Tenth Annual Meeting, Madison,
Wiscosin.

Prien, E. P, (1963): «Development of a supervisor position description questionnairex, Jour-
nal of Applied Psychology, 47, pp. 10-14,

Quiny, J. B. (1980): «Formulating strategy one step at a timey, Journal of Business Strategy,
I, pp. 42-63.

Savies, L. R, (1964): Managerial behavior: Administration in complex organizations,
MeGraw-Hill, Nueva York.

ScHNEIDER, ., y Mrrenir, J. O. (1980): «FFunctions of life insurance agency managers and re-
lationships with agency characteristics and management tenures, Personnel Psychology,
nim, 33, pp. 795-808.

Suarma, Z., y Dunpar, L. M. (1980): «Testing Mintzberg’s managerial roles. Classification
using an in-basket simulationy, Journal of Applied Psychology, 65, nim. 1, pp. 87-95.
Starrman, M. P, y Dean, J. W, (1991): «Conceptualizing and measuring the organizational
environment: A multidimensional approach», Journal of Management, nam. 4,

pp. 681-700.

Sxyper, H. H., y Whgeeen, T, L. (1981): «Managerial roles: Mintzberg and the management
process theoristsy, Academy of Management, pp. 249-253,

Srewart, R. (1976a): «To understand the managers job consider demands, constraints and
choicesn, Organizational Dynamics, 4, pp. 22-32.

Stewart, R. (1976b): Contrast in management. A study of different type of managers ' jobs:
their demands and choices, McGraw-Hill.

Srrwart, R, (1982): «A model for understanding managerial jobs and behavior», Academy of
Management Review, 7, pp. 7-13.

Stewart, R, (1991a): Managers and their jobs: A study of the similarities and differences in
the way managers spend their time, MacMillan, Londres.

Stewart, R. (1991b): Managing today & tomorrow, MacMillan, Academic and Professional,
L: T.D.

Stewart, R. (1994): The diversity of management, MacMillan.

Stieciirz, H. (1969): «The chief executive and his job», Personnel Policy Study, nam, 214,
National Industrial Conference Board, Nueva York.

SmiecLz, H. (1985): Chief executives view their jobs: Today and tomorrow, The Conference
Board, Nueva York.

Tramason, G. F. (1966): «Managerial work roles and relationships part In, The Journal of
Management Studies, 3, pp. 270-284.

Thomason, G. F. (1967): «Managerial work roles and relationships part 1y, The Journal of
Management Studies, 4, pp. 17-30.

Tuomeson (1967): Organizations in action, McGraw-Hill, Inc.

Torvow, W. W., y Pivto, R. P. (1976): «The development of a managerial job taxcnomy: A
system for describing classifying and evaluating executive positionsy, Journal of applicd
psyehology, 61, pp. 410-418.

Tosi, H., ALpag, R., ¥ Storey, R. (1973): «On the measurument of the environment: An as-
sessment of the Lawrence and Lorsch environment uncertainty questionnaires, Adminis-
rrative Science Quarterly, num. 18, pp. 27-36.

Tracry, B. I,y Hivki, T, R, (1994): «Lideres transformadores en Ja industria hotelera», The
Cornell H. R. A. Quarterly, Comell University,

Tsul, A. (1984): «A role set analysis of managerial reputation», Organizational Behavior
and Huntan Performance, nam. 34, pp. 64-96.

283

Yasmina Araujo Cabrera y Juan Manuel Gareia Faledn

Veciana Veraes, J. M. (1999): Funcién directiva, Universidad Autonoma de Barcelona, Ser-
vicio de publicaciones.

WaLker, C. R.; Guest, R. H., y Turner, A. N. (1956): The foreman on the assembly line, Har-
vard University Press, Cambrigde, Massachusetts.

Wavne, E. (1998): «Working for position: Women, men and managerial work hours», Indius-
trial Relations, 37: 51-66.

WinreLy, W. (1985): «Managerial work behavior: An integration of results from two major
approaches», Academy of Management Journal, mim. 28, pp. 344-362,

Worrorn, J. C. (1971): «Managerial behavior, situational factors, productivity and morale»,
Administrative Science Quarterly, 16, pp. 10-17.

Yukt, G. (1990): Skills for managers and leaders, Prentice Hall.

Yukr, G. (1994): Leadership in organizations, Prentice Hall.

Zmup, R, W., y McLauanuix, C, P. (1989): «That’s not my job: Managing secondary tasks ef-
fectivelyw, Sloan Management Review, invierno, pp. 29-35.

284




