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Caracterizacion del estilo de gestion en base a un modelo
bidimensional en tres tipos de establos lecheros de la
provincia de Lima, Peru

Characterization of management style based on a two-dimensional model in three
types of dairy farms in the province of Lima, Peru

Luis Ruiz-Garcia'#, Juan Cevallos Ampuero?, Giuliana Ferrari Gabilondo?,
Milena Montenegro Vega®, Rocio Sandoval-Monzén'

RESUMEN

La investigacion tuvo como objetivo caracterizar el estilo de gestion en tres tipos de
establos lecheros en la provincia de Lima, Pera. Se realizé un estudio observacional
transversal en 18 establos lecheros clasificados como establos familiares, informales y
empresariales. Se aplicaron encuestas a los responsables y trabajadores de cada establo
para evaluar el estilo de gestion en dos dimensiones: «Personas» y «Tareasy, basado en
el modelo de analisis bidimensional con seis variables por dimension. Se encontraron
diferencias significativas entre los estilos de gestion. En la dimension «Personasy, los
establos empresariales tuvieron puntuaciones mas altas en las variables ambiente y
relaciones en comparacion con los establos informales (p<0.05), mientras que los esta-
blos familiares tuvieron una mayor puntuacion en la variable relaciones en comparacion
con los establos informales (p<0.05). En la dimension «Tareasy, los establos empresaria-
les tuvieron una mayor puntuacion en las variables control, desempefio y normas en
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comparacion con los otros dos tipos de establos (p<0.05). Los establos familiares pre-
sentaron un estilo de gestion «de club social» con un enfoque alto en las personas y bajo
en las tareas (4.0 y 2.7, respectivamente), mientras que los establos informales mostraron
un estilo «indiferente» con baja preocupacion tanto por las personas como por las tareas
(3.4 y 2.6 respectivamente). En contraste, los establos empresariales mostraron un estilo
«sinérgico» con un equilibrio entre las preocupaciones por las personas y las tareas (4.3
y 3.6 respectivamente). En conclusion, la investigacion demostro que el estilo de gestion
en los establos lecheros de Lima varia segtin el tipo de empresa ganadera. Los establos
empresariales adoptaron un estilo mas sinérgico y eficiente, mientras que los establos
informales y familiares mostraron estilos menos estructurados y con desafios en la
implementacion de practicas de gestion.

Palabras clave: gestion empresarial, tipo de establo, preocupacion por las tareas, pre-
ocupacion por las personas

ABSTRACT

The aim of this research was to characterize the management style in three types of
dairy farms in the province of Lima, Peru. A cross-sectional observational study was
carried out in 18 dairy farms classified as family, informal and corporate farms. Surveys
were applied to the managers and workers of each farm to evaluate the management style
in two dimensions: «People» and «Tasks», based on the two-dimensional analysis model
with six variables per dimension. Significant differences were found between management
styles. In the «People» dimension, corporate farms had higher scores in the environment
and relationships variables compared to informal farms (p<0.05), while family farms had a
higher score in the relationship variable compared to informal farms (p<0.05). In the
«Tasks» dimension, corporate farms had a higher score in the control, performance and
objectives variables compared to the other two types of farms (p<0.05). Family farms
exhibited a «social club» management style with a high focus on people and low on tasks
(4.0 and 2.7, respectively), while the informal farms showed an «indifferent» style with
low concern for both people and tasks (3.4 and 2.6 respectively). In contrast, corporate
farms showed a «synergistic» style with a balance between people concerns and tasks
(4.3 and 3.6 respectively). In conclusion, the research showed that the management style
in the dairy farms of Lima varies depending on the type of livestock business. Corporate
farms adopted a more synergistic and efficient style, while informal and family farms
showed less structured styles and faced challenges in implementing management practices.

Key words: business management, type of farm, task concern, people concern

INTRODUCCION

El estilo de gestion es un constructo que
determina el éxito o el fracaso organizacional.
Es la forma en la que un administrador toma
decisiones y se enfrenta a los problemas para
mejorar y optimizar procesos (Kanyabi y
Devi, 2011). El estilo de gestion del ganadero

es una combinacion de objetivos, actitudes,
motivaciones y factores relacionados con el
entorno de produccion (Barkemaet al., 1999;
Munoz et al., 2019), que tiene un impacto en
la organizacion de tareas dentro del proceso
productivo y también en la coordinacion e in-
terdependencia del recurso humano al reali-
zar las tareas (van der Ploeg, 1990; Nava et
al.,2008).
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Considerar como un elemento vital al
recurso humano permite obtener altos
estandares de productividad en la industria
pecuaria (Beltran y Téllez, 2018). Esto se
puede evidenciar en diversos estudios, por
ejemplo, Cardozo (2018) sustenta que existe
una relacion entre los estilos de gestion y la
productividad de las granjas avicolas, en tan-
to que Hadley et al. (2002) y Zimmerman et
al. (2006) sustentan que la capacidad de ges-
tion de las granjas lecheras influye en la ope-
racion diaria como en el potencial para mejo-
rar su rentabilidad. Asimismo, Munoz et al.
(2019) encontraron que las actitudes y el com-
portamiento de gestion de los ganaderos en
Australia tiene un efecto significativo en el
bienestar de sus ovejas en la granja. En este
sentido, Barkema et al. (1999) encontraron
una relacion significativa entre el estilo de
gestion y su asociacion con el recuento de
células somaticas en la leche y la tasa de in-
cidencia de mastitis clinica. Ademas, com-
prender mas sobre el estilo de gestion de los
productores lecheros podria ser beneficioso
en el desarrollo de programas de extension
(Zimmerman et al., 2006).

Sin embargo, la investigacion de la efi-
ciencia de los sistemas pecuarios se ha enfo-
cado principalmente en variables estructura-
les y funcionales de los componentes biologi-
cos, descuidando al factor humano como fun-
damental en estos sistemas (Solano ef al.,
2001). Desde tiempo atras se ha sugerido que
el subdesarrollo del sector pecuario se debe a
una falta de comprension del estilo de gestion
de los ganaderos y a la escasa influencia de las
investigaciones en este ambito (Ferreira, 1997).

Entre los enfoques mas conocidos de
estilos de gestion se tiene a la rejilla adminis-
trativa, que indica que la eficacia del liderazgo
se basa en dos predilecciones: «Preocupa-
cion por las tareas», que pone énfasis en el
logro de resultados, y «Preocupacion por las
personasy, que pone énfasis en la considera-
cion sobre el personal (Sanchez, 2007; Koontz
y Weihrich, 2013). Estas dos dimensiones en
sus niveles mas altos (alto énfasis en produc-
cion, alto énfasis en personal), son la integra-
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cion sinérgica de ambas dimensiones, siendo
este el lider mas efectivo independientemen-
te de la situacion (Bernardin y Alvares; 1976;
Molloy, 1998). No obstante, se puede encon-
trar diferentes tipos de estilos de gestion, de-
pendiendo del grado de énfasis puesto en pro-
duccion o en las personas, siendo: sinérgico,
autoritario, club social e indiferente (Molloy,
1998; Sanchez, 2007).

Diversas investigaciones han demostra-
do que el estilo de gestion de los ganaderos
lecheros influye directamente en las decisio-
nes de manejo que toman con respecto a su
ganado, lo cual puede tener consecuencias
en varias medidas de desempefio relaciona-
das con la salud del hato, la produccion y el
descarte de los animales (Bigras-Poulin et al.,
1985; Beaudeau et al., 1996; Barkema et al.,
1999; Nava et al., 2008). Por lo tanto, el ob-
jetivo del estudio fue caracterizar los estilos
de gestion con base aun modelo bidimensional
de los establos lecheros de la provincia de
Lima, Peru.

MATERIALES Y METODOS

El estudio de tipo observacional trans-
versal fue realizado en 18 establos lecheros
de la provincia de Lima, Pert. Los establos
seleccionados tenian al menos 10 vacas en
produccion, con un rango de 15 a 668 vacas
en produccion, que en su mayoria eran de
tipo Holstein (mas de 7000 L de leche por
campafia). Asimismo, se consideré que el
administrador del establo haya estado en el
cargo al menos 18 meses. La recoleccion de
datos se realiz6 mediante encuestas que fue-
ron realizadas a los responsables y trabaja-
dores del establo con el proposito de deter-
minar el estilo de gestion y el tipo de empresa
existente en cada establo.

La variable independiente del estudio
fue el tipo de empresa y la variable indepen-
diente fue el estilo de gestion de cada esta-
blo. Los tipos de empresa fueron: a) establo
familiar, cuando en su mayoria participan los
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Cuadro 1. Principales caracteristicas de los 18 establos de produccién lechera de la provincia de
Lima, Perti, participantes del estudio

Numero de Afios de Vacas en Produccion de leche
empleados antigiiedad produccion diaria (kg/dia)
Promedio (Min. - Max.)
Establo familiar 2.3 (2-3) 7.7 (2-16) 23.3 (15-40) 364 (67-630)
Establo informal 4.3 (2-7) 9.8 (1-20) 46.5 (19-88) 1008 (210-2500)
Establo empresarial 22.7 (9-40) 40.5 (20-72) 268.2 (86-668) 7903 (2400-20 000)

miembros de la familia en las labores de ma-
nejo y administracion del establo (n=6), b)
establo informal, cuando el trabajo era rea-
lizado por personal externo que en su mayo-
ria no cuenta con beneficios sociales (n=6),
¢) establo empresarial, cuando el trabajo era
realizado por personal externo que en su
mayoria cuenta con beneficios (n=6). En el
Cuadro 1 se presentan las caracteristicas de
los establos participantes.

La caracterizacion del estilo de gestion
se basé en el modelo de Sanchez (2007), quien
propone un modelo de analisis bidimensional.
Este modelo considera una dimension que se
preocupa por las tareas y otra dimension que
se preocupa por las personas (Sanchez, 2008;
Koontz y Weihrich, 2013).

Para esto se empled la encuesta pre-
viamente validada por Sanchez (2007), en-
cuesta que evalia los estilos de gestion en
dos dimensiones. La dimension tarea incluye
variables como: i) normas (normas, objeti-
vos y estandares), que involucra el estableci-
miento de tareas y actividades con un propo-
sito establecido de la empresa), i) control
(mecanismos de control), iii) desemperio
(manejo de informacion del desempefio), iv)
ordenes (forma como se emiten las 6rdenes),
v) responsabilidades (planeacion y ejecucion
de responsabilidades), y vi) poder (tipo de
poder). Asimismo, la dimension personas in-
cluye las variables: i) comunicacion (nivel
de comunicacion), ii) toma de decisiones
(participacion en toma de decisiones), iii) tra-

bajo en equipo (compromiso y colabora-
cion), iv) ambiente de trabajo, v) relacio-
nes (aspectos personales) y vi) motivacion.
Ademas, se realiz6 un entrevista tipo encuesta
con preguntas cerradas realizadas por una
sola persona, permitiendo la seleccion de solo
una alternativa al momento de responder. La
encuesta esta conformada por 36 preguntas
con cinco alternativas cada una, siguiendo la
escala de Likert (donde: 1 equivale a «nun-
can, 2 equivale a «solo algunas veces», 3 equi-
vale a «a veces», 4 equivale a «muchas ve-
ces» y 5 equivale a «siempre»).

Se empled un analisis estadistico para
determinar el efecto del tipo de establo sobre
el estilo de gestion empleado. Primero se cal-
culo la puntuacion promedio de cada una de
las seis variables incluidas en las dimensio-
nes de personas y de tareas, asi como la pun-
tuacion promedio de cada dimension. Todas
las puntuaciones promedio tuvieron un rango
que vaentre 1 a 5. Luego, a partir de un ana-
lisis de varianza y la prueba de Tukey se ve-
rifico las posibles diferencias estadisticas al
nivel de p<0.05 entre los tipos de establo. Estos
analisis se realizaron tanto para cada una de las
variables de cada dimension como para cada
una de las dimensiones. Para presentar los re-
sultados, se utilizo un grafico radial que mues-
tra los puntajes promedios de las variables
dentro de cada dimension segun el tipo de
establo. Ademas, se empleo6 un grafico de ba-
rras para mostrar los resultados promedios con
intervalo de confianza al 95% para los puntajes
promedio de cada una de las dimensiones.
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RESULTADOS

Variables de la dimension personas

En la parte superior de la Figura 1 se
presentan los puntajes obtenidos en cada una
de las variables de la dimension personas para
cada tipo de establo. La variable ambiente
de trabajo present6 diferencia significativa
entre tipos de establo (p<0.05), siendo la pun-
tuacion mas alta (4.4) para los establos em-
presariales (4.4) y significativamente diferente
a la encontrada en los establos informales
(3.1), 1o que indica que los establos empresa-
riales cuentan con un mejor ambiente para
sus trabajadores. Por otro lado, el puntaje del
ambiente de los establos familiares se ubicod
en el medio (3.9), no encontrandose diferen-
cias estadisticas con los otros dos tipos de
establos.

En la variable relaciones de la dimen-
sidn personas también presentd diferencias
significativas entre los tipos de establos
(p<0.05). Los establos familiares y empresa-
riales obtuvieron las puntuaciones mas altas
(5.0 y 4.7, respectivamente), en tanto que los
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establos informales obtuvieron la puntuacion
mas baja (3.7), y con diferencia estadistica
(p<0.05). Esto indica que la relacion entre
los trabajadores y los propietarios o adminis-
tradores en los establos informales es mas
deficiente en comparacion con los otros dos
tipos de establos. Por otro lado, no se obser-
varon diferencias significativas en las otras
variables de la dimension «Personas» por
efecto del tipo de establo.

Variables de la dimension tareas

En la parte baja de la Figura 1 se puede
observar las puntuaciones promedio para cada
variable de la dimension Tareas para los tres
tipos de establos. En términos de control, se
observa que el tipo de establo familiar y el
informal obtienen puntuaciones similares
(2.1), mientras que el tipo de establo empre-
sarial muestra una puntuacion mas alta (3.4)
(p<0.05), lo que sugiere que puede haber un
nivel de control moderado en los establos de
tipo familiar e informal sobre las tareas y ac-
tividades, en tanto que en los establos de tipo
empresarial existe un mayor nivel de control
en la gestion de las tareas.
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Figura 1. Puntuaciones promedio para cada variable de las dimensiones tareas y personas en
los tres tipos de establo lechero (familiar, informal, empresarial) de la cuenca lechera

de Lima, Peru
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En cuanto a la variable desempefio, tam-
bién se encontraron diferencias significativas
(p<0.05), siendo el tipo de establo familiar e
informal los que obtuvieron puntuaciones ba-
jas (2.2 y 1.9, respectivamente) y diferentes
al establo empresarial que obtuvo una pun-
tuacion alta (3.8), lo que sugiere que existe
mayor evaluacion del desempeiio laboral en
este tipo de establos. Este mismo patron fue
observado para la variable normas donde los
establos de tipo familiar e informal obtuvie-
ron puntuaciones relativamente bajas (2.4 y
2.0, respectivamente) y los establos empre-
sariales una puntuacion alta (3.8), lo que indi-
ca un mayor enfoque en el establecimiento y
preocupacion por el logro de objetivos y el
cumplimiento de las normas y los estandares
en este tipo de establos. Por otro lado, no se
observaron diferencias significativas en las
otras variables de la dimension «Tareas» por
efecto del tipo de establo.

Estilo de gestion bidimensional

En la Figura 2 se resumen los puntajes
de los estilos de gestion de los tres tipos de
establo en el modelo bidimensional. Los re-
sultados muestran que la gestion de los esta-
blos varia en las dos dimensiones entre los
tres tipos de establos. Los establos de tipo
empresarial obtuvieron puntuaciones mas al-
tas en términos de ambiente y relaciones, sien-
do de 4.3 la puntuacion promedio (4.3) en la
dimension «Personasy superior (p<0.05) en
comparacion con los establos informales (3.4),
mientras que los establos de tipo familiar ob-
tuvieron una puntuacion intermedia.

La dimension «Tareas» también presen-
to diferencias significativas (p<0.05) entre los
tres tipos de establos (Figura 2). Los de tipo
empresarial se destacan en términos de con-
trol, desempefio y normas, mientras que los
establos de tipo familiar e informal presentan
puntuaciones mas bajas en estas variables.

DiScUSsION

Los resultados de este trabajo presen-
tan claras diferencias entre los estilos de ges-
tion empleados en los tres tipos de establos.
Segun la rejilla administrativa de Blake y
Mouton, el establo informal presenta un esti-
lo de gestion «indiferentey con un bajo puntaje
en la dimension «Personas» y en la dimen-
sion «Tareas» (3.4 y 2.6, respectivamente)
(Molloy, 1998; Sanchez, 2008). Por lo cual,
en este tipo de establos puede haber una fal-
ta de direccion y supervision debido a una
falta de estructura y organizacion (Mendoza-
Andrade et al., 2018). Asimismo, esto puede
llevar a que los colaboradores pueden sentir-
se desmotivados y desatendidos, debido a que
el enfoque principal esta en la supervivencia
diaria y no se presta suficiente atencion a la
calidad del trabajo o al desarrollo personal
(Olivo, 2018).

En contraste a esto, el establo familiar
presento un estilo de gestion mas parecido al
de «club social», encontrandose un enfoque
alto en las personas y bajo en las tareas (4.0
y 2.7, respectivamente). Los propietarios de
establos de tipo familiar priorizan las relacio-
nes y la satisfaccion de los colaboradores por
encima de la eficiencia y la productividad
(Molloy, 1998; Sanchez, 2008). Como son
familiares, se presenta una gestion mas proxi-
ma; es decir, una comunicacion abierta y una
mayor preocupacion por el bienestar de los
colaboradores. Segtin Gomez y Porcile (2020),
la toma de decisiones puede ser mas inclusiva
y participativa; sin embargo, puede haber una
falta de enfoque en las metas y objetivos
organizacionales, lo que podria afectar la efi-
cacia y el rendimiento en el largo plazo.

A diferencia de los anteriores, los esta-
blos empresariales presentan un estilo de ges-
tién «sinérgico» con un mayor enfoque en
personas que en tareas (4.3 y 3.6, respecti-
vamente). Los gerentes sinérgicos buscan
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Figura2. Puntuaciones promedio e intervalo de confianza al 95% para las dimensiones «Ta-
reas» y «Personasy en los tres tipos de establos (familiar, informal, empresarial. Le-
tras diferentes indican diferencias significativas entre los diferentes tipos en

cada una de las dimensiones

equilibrar eficazmente los objetivos organi-
zacionales con el bienestar y desarrollo de
los colaboradores (Molloy, 1998; Sanchez,
2008). Segun Mills et al. (2020), estos ge-
rentes fomentan un ambiente de trabajo agra-
dable y promueven la colaboracion, el traba-
jo en equipo y la comunicacion efectiva. Se
prioriza la motivacion y el reconocimiento
como herramientas para alcanzar altos nive-
les de rendimiento (Chagray et al., 2020). En
este tipo de establos existe una estructura
organizativa mas desarrollada y una planifi-
cacion estratégica, lo que contribuye a la efi-
ciencia y la mejora continua en los establos
empresariales (Olivo, 2018). Es importante
tener en cuenta que estos estilos de gestion
son generalizaciones y que los gerentes pue-
den mostrar caracteristicas de diferentes es-
tilos en diferentes situaciones. Ademas, el
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estilo de gestion 6ptimo puede variar segin
el contexto y las necesidades de la organiza-
cion y los colaboradores (Sanchez, 2007).

Las principales diferencias encontradas
en la dimension «Personas» se encuentran
en la variable «cAmbiente» y la variable «Re-
lacionesy. Constitucionalmente, toda perso-
na tiene derecho a desarrollar sus labores en
un ambiente adecuado y propicio, que garan-
tice su salud, integridad, seguridad, higiene y
bienestar (Mendoza-Andrade et al., 2018).
Se encontro que, en los establos empresaria-
les, los gerentes se esfuerzan por crear un
ambiente laboral agradable y mantener altos
niveles de moral y satisfaccion entre sus co-
laboradores, debido a que un adecuado clima
organizacional permite mejorar la productivi-
dad, el desarrollo de talento humano y la ca-
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lidad de vida del personal (Beltran y Téllez,
2018; Chagray et al., 2020). Esto es posible
probablemente a la escala y estructura
organizativa de los establos empresariales que
cuentan con equipos de trabajo grandes y una
mayor interdependencia entre ellos. Ademas,
estos establos disponen de recursos y tecno-
logia que permite mejorar las condiciones de
trabajo y reducir la carga laboral. Los geren-
tes de estos establos también reconocen la
importancia de retener y atraer talento, asi
como fortalecer la imagen y reputacion de la
empresa, considerando al ambiente de traba-
jo como un conjunto de condiciones psicolo-
gicas y sociales que tienen poder de influen-
cia directa en el comportamiento y desempe-
flo del talento humano (Olivo, 2018; Chagray
et al.,2020).

Tanto en el establo empresarial como
familiar, los gerentes mantienen contacto di-
recto con sus colaboradores y promueven
buenas relaciones entre ellos. Esto se debe a
la importancia de la comunicacion efectiva
en el éxito de las operaciones y la coordina-
cion de los equipos de trabajo en el establo
empresarial (Mills et al., 2020) y a que en el
establo familiar la mano de obra es parte de
la familia. Esto facilita el mantener relacio-
nes cercanas, fomenta la confianza mutua, el
compromiso y fortalece el sentido de perte-
nencia, la gestion de conflictos y la resolu-
cion de problemas de manera efectiva
(Sanchez, 2007; Quispe y Carlos, 2015). Sin
embargo, los establos familiares pueden pre-
sentar baja eficiencia productiva e importan-
tes fluctuaciones entre afos, lo que afecta
los ingresos generados, resintiendo la calidad
de vida familiar. Esto puede deberse a las
limitaciones que estos presentan cuando se
trata de recursos y la capacidad de
implementacion de practicas de gestion avan-
zadas (Gomez y Porcile, 2020).

En contraste, en el establo informal exis-
ten limitaciones en recursos, estructura
organizativa y competencia laboral que difi-
cultan la implementacion de condiciones la-
borales 6ptimas. Los propietarios en este tipo
de establo pueden enfrentar obstaculos para

crear un ambiente de trabajo agradable y
mantener buenas relaciones con los colabo-
radores debido a restricciones financieras,
falta de capacitacion en gestion de recursos
humanos y limitada capacidad para adoptar
tecnologias que mejoren las condiciones la-
borales (Hadley et al., 2002; Mendoza-
Andrade et al., 2018). Ademas, los establos
informales suelen contratar personal externo
de manera informal debido a sus bajos ingre-
sos. La participacion de los propietarios es
muy limitada, lo que disminuye la adecuada
toma de decisiones y la implementacion de
practicas eficientes en la gestion. Beltran y
Téllez (2018) indican que la imposicion de
horarios extensos y agotadores es un aspec-
to negativo que afecta el ambiente laboral ya
que la reducida disponibilidad de tiempo para
atender los asuntos personales y dedicar el
tiempo necesario a la familia y el cuidado de
si mismos, provocan un inconformismo entre
los empleados

Las principales diferencias encontradas
en la dimension «Tareas» en los tres tipos de
establos se encuentran en la variable «Con-
trol», «Desempefio» y «Normasy. El establo
empresarial se caracteriza por tener una es-
tructura organizacional bien definida que per-
mite a los trabajadores conocer sus tareas y
mantener buenas relaciones personales con
los empleadores (Mills et al., 2020). Los es-
tablos empresariales se enfocan en tareas,
establecer objetivos claros y tareas especifi-
cas, promueven normas que garantizan el
cumplimiento de objetivos, utilizan la infor-
macion del desempefio de manera construc-
tiva y formativa (Chagray et al., 2020).

Por otro lado, los establos informales y
familiares presentan limitaciones en cuanto a
la estructura organizativa y los recursos dis-
ponibles, lo que dificulta la implementacion
de mecanismos formales de control y segui-
miento. Ponen menos énfasis en el estableci-
miento de indicadores y estandares, y pue-
den enfocarse principalmente en el cumpli-
miento de tareas y actividades sin una medi-
cion rigurosa del desempefio (Olivo, 2018).
La falta de recursos y la informalidad en la
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estructura organizativa limitan las oportuni-
dades de desarrollo y crecimiento para los
colaboradores (Mendoza-Andrade et al.,
2018). Estos resultados son similares a los
encontrados por Nava et al. (2008), quienes
encontraron que el proceso de gestion en es-
tos tipos de establos carece de lineamientos
empresariales, presentando deficiencias para
definir la mision, vision, logros y objetivos, y
tener cronogramas de actividades y registros
adecuados, lo cual no permite el eficiente
desarrollo de las operaciones y lleva a una
toma de decisiones poco acertada.

CONCLUSIONES

Existen marcadas diferencias entre los
estilos de gestion de los establos familiares,
informales y empresariales. Los establos
empresariales destacaron por su enfoque
sinérgico, equilibrando la preocupacion por las
personas y las tareas, lo que se traduce en un
ambiente laboral favorable y un mayor con-
trol del rendimiento productivo. En contraste,
los establos informales mostraron un estilo
de gestion indiferente, con menos preocupa-
cion tanto por las personas como por las ta-
reas, mientras que los establos familiares pre-
sentaron un estilo de club social, en el cual se
presenta una mayor preocupacion por las
personas que por las tareas.
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