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OBJETIVO DEL ESI'UDIO

Determinar el estilo de lLiderazgo en los niveles intermedios de las

Companias de Seguros.

OBJETIVO SECUNDARIO

Introducir esta investigacién como base de otra< futuras en el campo

del comportamiento directivo.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La satlsfacc16n y product1V1dad de los empleados en el trabajo se pue

de lograr en gran parte mediante un adecuado y eficaz estilo de Lideraz--

El L1derazgo, en: el maneJo de grupos de trabaJo, no_ solo s1gn1f1ca es
tar al frente de 1os snbordmados, smo t:mblén es saber encontmr y chsa-
rmllar 1a foma de lograr su: reallzac:lén y crec1m1ento personal medlante

la sat_;sfaccll,én' del trabajo reahz;;do.

HIPOTESIS DE TRABAJO

No existe un estilo de Liderazgo bﬁsu:o por parte de los sup@r\nsores
‘ademds de que la _gran mayoria de ellos no tiene bien definido su propm ‘es

tilo.




INTRODUCCION

Duraute nuestros estudios wniversitarios pudimos asomarnos al conoct
miento de teorias o modelos que explican el comportamientc del hombre en
el trabajo y a las diferentes formas de Liderazgo adoptadas por los super-
visores, siendo éstos conocimientos elementales los que hi~ieron surygir en
nosotros la inquietud de shondar e investigar mis sobre este tema. Esto -
se debid a que consideramos fundamental la formacién profesional de le< ad
minjstradores, los que de alg{m modo ocuparin er lo futuro puestos directi

vos y, por lo tanto, seridn responsables de la toma de decisiones y del per

sonal a su cargo.

Hoy en dia, cuando las relaciones organizacionales se ha-en cada vez
mis-complejas y sofisticadas. la actuacidén de los niveles directivos repre
senta un papel significativo en la consecucién de lcs ,‘obje'tivos organiza
cionales. Ya que el ‘hombre s‘i‘empre ha libfado umna 1uché por satisfacer
sus nece51dades y por encnntrar, en 1a actnndad que reallza, una satlsfac

cién que le. permlta 1dent1f1carse con. el 1ogro de los. objetlvos del ente -

para el que ‘trabaja.

Sin embargo, en muchas 'o(:asime‘s el supervisor olider parece igriorar
ono- comprender que su actuac16n detemma en gran med1da que sus- subor-
dinados cumplan o no con las: metas y planes f13ados Ya,»que al :pgrx;\ang:cer-
ajenps_a sus necesidades\ ind_iyi'_duales y organizacionales provoca o genei'a
en ellos s'enti'mie‘ntosr o ac':fitud;s édQérSas que en su niayorl"ia sof; contra- -
rias al desempefio del trabajo y a la aceptacién y cumplimiento de SU Tes--
ponsabilidad. | |




Por esta razdén, decidimos basar el tema de nuestra teoria en la inves
tigacién de las diferentes teoriac o modelos sobre estilos de Liderazgo.
Lo que nos condujo a encontrar la existencia de varias técnicas que abor--
dan en wna forma muy amplia el tema, las cuales no nos son ensefhadas en la

Universidad y son casi por completo desconocidas en nuestro medio.

Por 10 que nuestra labor se abocd a recopilar toda la informacidn dis
ponible acerca de dichas teorias, analizandolas y resumiendo los puntos --

mis importantes.

Asimismo, consideramos importante realizar una investigacidnde campo,
con :objeto -de -conocer la actuacidn del supervisor en el desempefio de sus -
funciones e identificar al mismo tiempo, bajo qué modelos y estilos se ma-

nifiesta dicha actuacion.

Por los requenmentos de mxastra mvest1gac1on cons1deramos necesarm

tratar temas tales cano motlv:-rxcxm anblente y grupos de traba30° ,sat1s-

faccibn y pmductlndad, b4 leerazgo, los cuales nos semrén de marco te6

rico y: cmceptual para el desarrollo de nuestro estudm.

Es necesarlo recalcar que: el alcance de. nuestra mvestlgacxon se :limi
ta <obre todo a 1a mvest1gac16n docunental y al resunen de las teor1as 0
modelos de L1derazgo, no pretendlendo con ésto agotar el tema, smo por -
el contrario, senbrar la. 1nqu1etud para que se tome la presente como - base
de’ futuras investigacmnes que perm1tan mtegrar una teorla basada en la -
realidad del supemsor mexlcano, ya que en la actualidad sblo existen es-

tudms realizados por universid~rdes norteamericanas.

£



Es muy importante recordar que la Administracidn realmente no
existe, es fmicamente una palabra, una idea. Al igual que
la ciencia, el gobiefno y la ingenieria, la Administracidn
es un concepto abstracto. Sin embargo, los administrado--
res exixten, y no son abstracciones, son hombres, seres vi
vientes. Son una clase de personas particulares, especia-
les; individuos con una funcidn especial: guiar, promover
y hacer brotar las habilidades latentes - y los suefios - de
otros seres humanos... Este es mi credo y lo que la expe-
riencia de toda mi vida me ha ensefiado; la actividad admi-
nistrativa es la mis amplia, la que mis exige desde cual--.
quier éngulo que se denéyi'de:r‘a:; la mis campleta y sutil de
todas las actlndades humanas.. y la mis crucial.

‘David E. Lilienthal -
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CAPITULO I

EL INDIVIDUO EN LA ORGANIZACION

Motivacidn y Satisfaccién en el Trabajo.

A través de la historia, 1la humanidad ha estado interesada en buscar
y canocer los factores que lograrian modificar la conducta de los nifios, -
los subalternos, los miembros de organizaciones, los compaiieros de trabajo
Y, en general, de todos los individuos. Este problema es muy antiguo y -
hoy en dia, aunque las ciencias del comportamiento y los experimentos basa
d_os en la conducta humana hayan avanzado grandemente, alm no se tiene defi
nida con claridad una idea completa al respecto. Al contrario de lo que -
se-'esperaria,' todavia no .‘es" p051b1e saber qué es lo que se requiere para -

inducir a las personas a actuar de una manera diferente.

Ultimamente: se Han cbsarrollddo.énonmnente las teorias y conocimien-

tos. sobre motlvam&x ya que cada dia se profundua mas .sobre el. comporta— "

miento y naturaleza hunana Para ésto han surgldo d1versos mvestlgadores :

y f116sofos de las c1enmas del cauportmlento que han expuesto sus teo-'

rias o bases ba]o las cuales suponen que actﬁa o se conporta e1 ser “huma-

no. Cabe mnmonar que cada. autor basa sus conclusmnes en los conocmuen n .

i

tos prevalec1entes de su- época y en los ‘resultados de sus’ mvest1gac1mes

y q;p ‘estos. conocimientos evqlmlman _con -el ;1¢npo..

Definicién de Motivacién.- "Es la accién o efecto de mti\(a'}'(}) en-

tendiendo por motivar ''dar causa o motivo para una cosa. Dar o explicar

¥

(1)° Diccionario Enciclopédico Quillet, Editorial Argentinad. Quillet, S.A.
Edicion 1968, p. 263.
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- . . B
la razon o motivo que se ha tenido para hacer wna cosat

La palabra motivacidn ctimoldgicamente proviene de una raiz latina

C e . 2) . . .
que significa ""lo que pone en mov1mlcnto“( ©, es decir, lo que implica un

impulso o mueve a la accidn.

Chiselli y Brown presentan la siguiente idea: ''lo mads que puede decir
se, es que la motivacidn concierné al proceso dindmico de producir uma con

ducta orientada a una meta.”(3).

Teorias sobre Motivacidn.

Creemos que para tener una idea mas amplia de lo que ha sido y ha sig
nificado la motivacién dentro de los estudiqs de administracidén desarrolla
dos hasta la fe_cha, es valido presentar las .consideraciones que sobre el -
tema han tenido los autores mas representativos de las corrientes adminis-
trativas.

N 4

CORRiENTE ’MECANICIS*I‘A

FREDERICK TAYLOR (4) Reahzo un. smnfxmero de mvestlgacmnes para detec-

'tar la meJotnes fomas de trabajo. Sostenla que’ para la reahzacmn de -

una operacmn ‘podian exlstlr dos o mis formas de hacerlo y que era neresa~

rio estudlar los métodos mas eflcaces medlante el. anahsls de 1os movunlen :

tos. que lo componlan el t1empo utlhzado y las herranuentas maneJadas.

(1) Idem 1.

(2) Introduccidon a la P51colog1a, Werner WOlf, Fondo de Cultura Econdnica’

Undecxma reimpresidn, 1969, Hexlco.

{3) Psiceclogia Industrial, Ghiselli y Brown, Editorial letras, S. A., - -
1959, México.

(4) origenes y perspectivas de la Admon., Rios Salay y Paniagua Aduna,
Ed. Trillas, México 1978, p. 78-90,
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Su obra mis importante es '"Principios de Administracién Cientifica",

en donde expuso sus conclusiones y bases en las que efectud sus investiga-

ciones. Vivid una época de perfeccionamiento tecnoldgico en donde la inge

nieria avanzaba a pasos acelerados, correspondiendo precisamente a estos
profesionales dar una respuesta a la utilizacitn mis racional de la mano -
de obra, a fin de incrementar la productividad; sin embargo, debido a que
su origen era netamente ingenieril, visualizaba el trabajo como una exten-

sion de la maquina.

Sus estudios comprendieron desde la seleccidn de las herramientas, --
cronometraje de todas las operaciones, determinacifn de las pausas de descan
so, y pesos que deberia cargar y manejar cada operario. Todo ésto con el
objeto ‘de -determinar las \'rariables‘ que influian en el resultado del esfuer

20 humano y ‘encontrar la manera de optimizarlo.

Esta obsesitn de Taylor lo convirtid en un estudioso del hombre como -

maquma Yy 10 ob11g6 a creer que ‘todo” 1o que el ser’ hmnano nece51taba‘” para.-,,.

j'trabaj ar. con rapxdez y ef1c1entemente era contar con controles - 51stemas

optlmos de produccmn, 8in con51derar, ni remotanente la natur

los " individuos, ’susﬁngces;dades, motivos y_‘asplraclones..

HENRY_EAYOL;—( vy Ingeniero francés, contempordneo‘de Taylor, que-al igual

que &ste fue iniciador de los estiidios de administracitn.
Fayol, como Taylor, se perdat&qué*én él-.manejoz de las organiza;‘idies‘

se podia-llegar a una .“s'iét,enlatizacién»y al establecimiento de principios

(1) - Idem. pagina -




que la tornaran mis cficaz y menos empirica ¢ improvisada, de ahi que su
preocupacidn fuera la de integrar un cuerpo doctrinal para el desarrollo

de la administracion.

Su aportacién wds valiosa fue la proposicién de un método o sistema
que, como €l sostenia, permitiria a la administracién tener un orden o se-
cuencia 1égica de desarrollo. Propuso e implementd el proceso administra-
tivo de previsién, organizacidn, integracidn,direccién y control. También

desarrolld la idea de que en todas las organizaciones, pequefias y grandes,

existen dreas perfectamente definidas, con lo cual propuso la divisién fun

cional de las organizaciones y aportd la idea de crear una area administra

tiva dentro de las mismas.

Sin embarge, a pesar de sus grandes aportaciones para la integracidn
de una verdadera ciéncia,de 1a'administraciéﬁ, su concepcién del hombre --
dentro del trabaJo no Va ‘mis allé de la de Taylor y tamnoco reallza men--
c16n alguna sobre el fenémeno de la mot1vac16n en las organlzac1ones.— To-
da’ su preocupac1on se centro en dotar a la admlnlstrac1on de una- doctrina:
1basada en un, método c1ent1f1co que permltlera a las organlzaC1one5 socia--

les alcanzar las: metas fljadas.

CORRIENTE ‘HUMANO RELACIONISTA

'ELTON MAYO. - (1)Fue el 1n1C1ador de la escuela o corrlente admlnlstratlv.‘
denominada«humano;relacionismo Mayo y sus colaboradores reallzaron una: -
serie de estudios en la W?stern Electrlc de Hawthorne en la que trataban
de demostrar la siguiente hipétes1s: las cond;c1ones fisicas del trabajo

(1)orfgenes y perspectivas de "la ‘admdn.Rios Salay y Paniagua Aduna, Ed.--
Trillas, México 1978, pags.103 a 11l.
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arectan de manera determinante el aumento de la produccidn. Sin embargo,
para su sorpresa pronto encontraron que habia otros factores no considera-

dos por €1 que afectaban notablemente el entorno laboral.

Ante ésto, Mayo aventurd una serie de planteamientos subjetivos. Ma-
nejé un nuevo elemento, vital para el desarrollo de cualquier organiza- -

cibén: la comunicacidn.

Considerd que los resultados obtenidos del personal no eran fruto de
Zactores econdmicos o fisicos, sino producto de la situacin social del --

grupo y de una deficiente comunicacidn.

La carencia de un espudi_o riguroso y una metodologia cientifica, lle-
varon a Mayo a cometer 'L'ma sefié' dé etro_rgzs en sus apreciacioﬁes’ y a tener
una visi6n limitada y subjetiva de las variables manejadas y de los resul-
tados obténidbs. | Sin embargo, podemos con51derar que Mayo dx,scubre una se

'r1e de pr1nc1plos bﬁsmos dentro del estudlo de ‘las organlzacmnes Yy que,

a pesar de haberles dado un valor s1mp115ta o.un enfoque errﬁneo, represen

tan una aportac16n vallosa para el desarrollo de la achn1n1strac16n.

.

}

En primer hfgar,j los experimentos de Hawthorne.'definen la i!rlpo;‘taniﬁia ..

ftmdamentaldel trabajo dentro de 1a vida social del hombre.

Por otra parte se comenza a mane;)ar el” concepto de grupo dentro de

1

‘las act1v1dades organlzacmnales y se comprende que la actltud de los md1 i

viduos c;orresponde,‘ en mucho, a‘obJetlvos, necesidades y actitudes grupa- -

les,

Otro punto de importancia que se debe a las investigaciones del equi-




po de Mayo, relacionado en gran parte con los anteriores, es la Irascenden

cia del factor social, o las necesidades sociales de los individuos, den-

tro de las organizaciones.

Asimismo, otra aportacién valiosa es la consideracidn que hace de la

commicacidn como elemento bisico de las organizaciones.

ABRAHAM MASLOW.-(l) Ha sido uno de los mis importantes exponentes de las
teorias sobre motivacién. Fue el primero en estudiar de lleno y con pro--

fundidad el fendmeno motivacional del ser himano.

Afirmd que la conducta del hombre estid regida por el conjunto de nece

sidades que posee a las _que'definié, clasificd y jerarquizd, y q'ue' era la
satisfaccidn jerdrquica de estas necesidades lo que movia e impulsaba a --

los seres humanos.

La escala: de‘heC¢sidades del ser hmnanopropuesta por Maslow es la si

guiente::

'Nece51dades F151016g1cas Las defm16 tamblén como neces:Ld'Ldes pr1mar1as,
‘51endo éstas 1as bés1cas del orgamsmo tales como ahmento agua, a1re, Yy

suefio; " Incluyen tamblén la act1V1dad sexual y el mov1m1ento. ‘

?Neéééridadeks‘_de‘Se’g‘ul‘i’dad.f ‘En esté“caso, Maslo'wﬂéé r’efiere.;a* la necesidadi
de una persona de tener una ex1stenc1a generalmente ordenada ‘en un medlo

estable que esté relauvamente 115re de amenazas que pongan en pe11gro la

segurldad de su existencia.

(1) Psicologia Industrial. Milton L. Blum y James C. Naylor. Editorial
Trillas México, 1977. Pags. 476 - 483,
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Nezesidades Sociales. Bstas son las de relacionarse afectivamente v ser
areptado por otros individuos y 1u de contar con un lugar reconocido conmo

mizmbro de un grupo y de ser aceptado por sus semejantes.

Necesidades de Estimacidn.- Conocidas también como necesidades psicolégi
cas son las que representan al ego de un hombre en operacién basadas en --
una autoevaluacidn estable y bien fundamentada la necesidad de respeto pro

pio, autoestima y la estimacidn de los demis.

Necesidades de Autorealizacidn.- En el nivel final de la jerarquia se en--

cuentra la necesidad de autodesarrollo, que significa el logro pleno de la

capacidad personal para actuar.

¢
i

Para Maslow el concepto jerarquica es determinante, ya que sus premi-

sas fundamentales son las que a continuacidn se enuncian:

1.~ El comportamiento de cualquier persona estd dominado y determina-

do por los grupos mis bajos de neceSidades‘nd:satisféchas.

.- El individuo satisfacerd sistemiticamente sus necesidades, princi.

piando con las inferiores y ascendiendo de acuerdo con la jerarqufa.

3.- Se dice que los grupos de.neceSidadeS:dé(105'primeros’dQS“niveies}
son prepotentes, en el”sen;idd defquefprgvalggerénjsobre'las que tienen -

una‘posicién;més;alta‘en la estructura pirqmidal.

DOUGLAS MCGREGOR.- En su obra "El Aspecto Humano de las Empresas', puso -
de manifiesto la importanciq que tiene para'la.direccién de todo organiSmo

social conocer y entender el comportamiento humano en las situaciones de -

10




trabajo. Refutd la teoria clidsica de la administracidn, a la que denoming
Teoria "X'", y propuso una nueva forma de dirigir la gevencia de toda orga

nizacién denominandola Teoria 'fY".

Su hipotesis era en el sentido de que si los administradores conocian
y comprendian a sus subordinados podrian elegir, y llevar a la prictica, -
el conjunto de motivaciones que mejor dirija e impulse a los empleados a -
conseguir los objetivos fijados. Bas6 su tesis, de aprovechamiento de Re
cursos Humanos, en la teoria de necesidades propuesta por Maslow, pero hi-
zo énfasis en lo que representan para el individuo las necesidades socia--
les, y su impacto en las organizaciones, si estas descuidaran este aspecto

tan -importante de la naturaleza humana.

FREDERICK HERSBERG.- Realizd una serie de estudios en la Case Western Uni
versity, en donde deSarroiléztmé teorla de mot1vac16n del trabaJo ala --

que llamo Teoria de- Momvac16n H1g1ene.‘ Hersberg, al 1gual que McGregor y

,_Argyrh, 'se’ ‘interes6 en el conocnmento del comportamlento humano sus’ mo-]

tnms 'y nece51dades commes,asi ccmo en el valor mestnnable que éstos cono A
c1m1entos podr1an tener para 1as orgamzacmnes y 1os 1nd1V1duos.~,“ Por me-
dlo de su 1nvest1gac16n concluyo que el hombre t1ene dos categonas dife--
rentes-de nece51dades que son esenc1almente mdependlentes una de: otra y.
que . mfluyen en 1a conducta de manera d1ferente I)escubné que cuando la

gente se sentia insatisfecha de sus empleos, e_sto se ciebia'al medio’ en que
trabajaba. Por otro lado, cuando 1a persona se serﬁ:ia_ bien en su trabajo,
esto tenia que ver con la actividad misma. Hersbefg 11am6 a la primera ca

tegoria de necesidades: Factores Higiénicos, porque describen el ambiente

1)  Psicologia Industrial. Milton L. Blum y James C. Naylor. Editorial -
Trillas. México 1977. Pags. 538 - 541.
1




laboral y cumplen la funcioén primordial de ecvitar ta insatisfaccion en csa
actividad. A la segunda categoria la 1llamd Motivadores, porque son los --
factores que realmente parecen ser eficaces para motivar a las personas a

lograr un rendimiento superior.

El andlisis de los factores manejados por Hersberg y sus repercusio--
nes en el trabajo se verd en la segunda parte de este capitulo: Satisfac--
cién en el Trabajo, por lo que en ésta seccidén sdlo nos avocamos a enfocar
su teoria como una valiosa aportacidn para el conocimiento del comporta- -

miento humano, sus intereses y sus motivos.

CHRIS ARGYRIS S Teoria InmadUrez-Madurez Ha realizado una serie de in-
vest1gac1ones en organlzac1ones 1ndustrlales para determinar cual es el --

efecto de las préctlcas admlnlstratlvas sobre la conducta humana y el de--

sarrollo personal en el amblente‘de trabaJo.

Sost1ene que. el desarrollo‘personal es: afectado por las condlclones‘-
'de 1a s1tuac16n en la que trabaJa debldo sobre todo, a la 1ncongruenc1a -

ex1stente entre las necesxdades de ‘los 1nd1v1duos y las demandas de ‘las or

ganlzacmnes .

,Desarrdllé‘la{Teoria,Inméduféi#Madurez,'enilalque,fé 61, hay ‘sie-
te cambios que'deben-ocurrir:enwla;personalidad de un individuo para que -

éste llegue a ser una persona madura con-los afios:

Primero, un individuo avanza de un estado pasivo en tanto que nifio a

1) Administracidn y Cdmportamiento Humano. Hersey. - Blanchard. Edito-
rial Técnica. México 1975. Pags. 90 - 97.
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un estado creciente de actividad en tanto gque adulto. Segunde, un indivi

duo pasa de un estado de dependencia de los demis como nino a un estado de
independencia relativa como adulto. Tercero, un individuo se comporta s6-
lo de unas cuantas maneras como nifio, pero como adulto es capaz de compor-
tarse de muchas maneras. Cuarto, un individuo tiene intereses erriticos,

causales y superficiales como nifio, pero desarrolla intereses mis profun--
dos y mis fuertes como adulto. Quinto, la perspectiva temporal de un nifio
es muy corta y abarca s8lo el presente, pero al madurar, su perspectiva --
temporal se amplia para incluir el pasado y el futuro. Sexto, un indivi--
duo como nifio estd subordinado a todos, pero avanza a una posicién de - --
igualdad o superioridad ante los demds como adulto y Séptimo, como un nifio
un individuo carece de conciencia de una "yo"' pero como adulto, no s6lo es

td consciente de éste, sino que es capaz de constatarlo.

Argyrls aflrma que la personalldad “'sana y normal" ‘de todo 1nd1v1duo

se: desarrolla a 10 1argo de estos camblos que re51den en un continuo’ de 1n;_~

Sy

madurgz_-mmxrez . -

Tamblen senala que, en nuchos casos, cuando la gente se mcoroora a -
la fuerza de trabajo, las préctlcas admmlstratlvas usadas en algunas orga
n1zac1ones le 1mp1den madurar. . En estas orgamzacmnes se les da un con-

)

‘trol m1n1mo sobre su medlo y se les estlmula a ser paswos depend1entes y

subordmados por tanto, se’ conducen 1m1aduramente. En n‘mchas oroamzacm

nes se espera que ‘el traba;ador actﬁe de’ una manera, 1nmadura en vez de co-’

mo un adulto maduro.
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I NMADUREZ MADUREZ
pasividad, . <+« « . .« .. 9mayor actividad
dependencia. . . .o independencia
pocas maneras de comportarse capacidad para comportarse de muchas
maneras

intereses erriticos y profesio

nales. . . . . . . . .. . .. intereses mas profundos y fuertes

perspectiva temporal corta . . perspectiva temporal larga (pasado
y futuro)

posicién subordinada . . . . . posicién de igualdad o superioridad

falta de conciencia del "'yo' . conciencia y control del '‘yo'

CONTINUO INMADUREZ-MADUREZ

Segtmn’ Argyrls Jmpedlr que la gente madure forma parte de la naturale -

‘- za misma def as orgamzacmnes formales debido a que los, organlsmos son -

‘creados generalmente para alcanzar metas u ObJethOS que se logran me;or 2

S

colectlvamente y: que se ven ‘como concepc16n de un arqmtecto, Bajo éste -

-sentldp e‘1 1nd1v1duo es confonnado al puesto. El dmero es lo. 1moortante.

Este dlseno esté basado en cuatro DI‘lI'lClplOS bésmos de la adm1n15trac16n

c1entif1ca°v Espec1allzac16n de la Tarea Cadena de Mando Umdad de Dlrec

cion y Apertura de Control La admm15trac16n trata de aunentar Y fortale‘\{_, ,

cer la ef1c1enc1a y la pmductwulad de la- organ1zac16n hac1endo de los --

traba;adores’ "plezas mtercamblables"

Argyris piensa que estos conceptos de organizacién formal conducen a
supuestos 'errﬁneos- sobre la naturaleza humana y que son inconmatiblés con

el desarrollo adecuado de la madurez en la personalidad del individuo. El

14
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ve una clara incongruencia entre las necesidades de una personalidad madu-

ra y las organizaciones formales tal como existen actualmente.

Argyris afirma que deben ampliarse la responsabilidad individual de -
lés trabajadores para beneficio de ellos y de la misma organizacién. Dar
a las personas la oportunidad de desarrollarse y madurar en el ermpleo les
ayuda a satisfacer algo mis qﬁe las necesidades fisioldgicas y de seguri--
dad, lo cual, a su vez, los motiva y les permite usar en mayor medida su -
potencial en el cumplimiento de las metas organizacionales. Aunque, reco-
noce que no todos los trabajadores estén dispuestos a aceptar mds responsa
bilidades o enfrentarse a problemas adicionales due la responsabilidad - -
trae consigo, tmnbiéﬁ,sostiené‘ que el ﬁ&nero' de exxlplea;ios cuya motivacién
'pué;ﬂe mejararse axnhénténdd 'y elevando su respbnsab,ilidad es mayor de lo. --

que ‘sospechan ,'ﬁﬂéhbs de fJ‘_,os 'adxninistradOres .




CONCEPTUALIZACION DEL TRABAJO

Otro elemento de gran importancia y en el cual se fundamenta todo et
desarrollo de este primer capitulo es el trabajo, decimos lo antericr dado
que la investigacidn va dirigida al conocimiento de los diferentes modelos

de liderazgo utilizado dentro de una organizacién.

Desarrollaremos el tema considerando brevemente los puntos de vista -
de los tratadistas del derecho laboral (enfoque legal); asi como la visidn
que los economistas tienen acerca de €1 y, por Gltimo, lo.que para noso---

tros significa el trabajo.

ENFOQUE LEGAL

Se considera al trabajo como la actividad con la que Se producen bie-
nes econémacos soc1a1es y culturales -que. 51rven a otrus personas con las
que el trabajador entra en ‘una - relac16n regulable por 1as nonnas 1ega1es -

v1gentes,gykpor cuya act1v1dad rec;be:una cqmpensac;ép;o retribucién.

SegGn la. Ley rederal del TrabaJo en su. articulo 3 nos dice que "tra-
baJo es. un derecho ¥ un deber SOC1al. No es articulo de comerc1o ex1ge -
respeto para las 11bertades y dlynldad de qu1en lo preste y debe efectuar—
se en cond1c1ones que aseguren 1a‘v1da 1a salud y un n1vE1 econ6m1co deco
TOSO para el trabaJador y su famllla. No podran establecerse d15t1nc1ones
entre los trabajadores por. motlvo de raza, sexo, edad, credo rellgloso, --

doctrina politica o cond1c16n soclal.V




El articulo 8° nos menciona que ''trabajador es la persona fisica o mo

ral que cfect@r un trabajo personal subordinado a cambio de un salario'.

Para los efectos de la Ley correspondiente se entiende por trabajo to
da actividad humana, intelectual o material, independientemente del grado

. P . - s 1
de preparacién técnica requerido por cada oficio". 1)

ENFOQUE ECONOMICO

Trabajo es uno de los factores de produccién y umo de los diversos ti
pos de acciones que el individuo realiza para transformar el medio ambien-
te con la finalidad de satisfacer directa o indirectamente, las necesida--
des ﬁwnanas, sin que antes hayan sido creados los objetos materiales. E1
trabajo ligado a la distribucién de productos y las actividades que sirvan
para satisfacer las necesidafdeAs‘ humanas que no produzcan objetos materia--
les se le denomina trabajo».ﬁc; tproductivo, distinguiéndolo de trabajo pro--
ductivo, ‘qpe;_,eé el qué. si créa objetos;'val primero también se ‘,lé denomina
sewitib . @

Sobre e1 trabaJo los economlstas han fonmxlado d:wersulad de Ju1C105.
Los f151ocratas aflrmaban que solamente el trabajo agricola era el que. obte -
nia el producto neto. o Adam Smth excluswamente con51deraba nroductlvo -~
aquel trabaJo que aunentara la’ masa de blenes materlales . J B Say con51def
raba como trabaJos productlvos é todos los que son productores de ut111———‘

dad. Marx y su‘escuela. e&stablecen que ﬁnlcamente el trabajo es productlvo,.

)

(1) Ley Federal del Trabajo, México 1980, pags.S y 8 ‘
(2) Oskar Lange. Economia Politica, Fondo de Cultura Econdmica,México pagi
nas 12-16
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y que tanto ¢l trabajo material como el intelectual se debe considerar pro

ductivo., La teoria moderna tiende a afirmar que todo trabajo es vroducti-
vo si es creador de utilidad; en la prictica es errdneo considerar al tra-
bajo como un todo homogéneo, puesto que en la vida econlmica se presenta

en formas diferentes: trabajo de invencién, de organizacién, de direcciédn,
de ejecucién, calificado y no calificado, etc. Los individuos que produ--
cen no lo hacen aisladamente, incluso los trabajos de invencidn se efec---
tlian cada vez mis en equipo, lo cual conduce a una progresiva divisidn del

trabajo. Este fendmeno demuestra el caridcter social del trabajo.(l)

(TRABAJQ, UN MEDIO O UN FIN?

P

Como hemos visto, a través de todos los tiempos el trabajo ha sido --
visto desde una infinidad de enfoques. En la Biblia se menciona que ''el -

“hombre y la §r,mjer deben gé.nar el pan con el sudor de su frente''.
’ /

R

La esclav:l.tud una de las mdyores degradacmnes ‘que - puede padecer el -.

hombre, demuestra cﬁmo el trabajo ha Sldp cons1derado algo mdlono. Esta
labor era realizada por qmenes no posefan nada los que eran d1ferentes,
o por. los que nacian de padres esclavos. Con el deverur de los 'c1emoos la
’concepc16n del trabaJo se ha nod1f1cado sustanc1almente' el hombre de36 de

ser esclavo’ para convertuse en. blel'VO de la gleba. durante la Edad Medm, '

-después ha sido con51derado como peén, aldeano, campesmo Jomalero y asa» :

lariado. AL llegar 1a-Rev01uc16n Industrlal_y hasta nuestros dfas ocurre

(1) Enciclopedia Basica Salvat, Ed.Salvat Tomo 12 pag. 3186 Salvat Edito-
res, S.A.
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un procesc de cambio continuo v agivantado que crea diversos tipos, obvia-

mente no tradicionales, de relaciones laborales.

Es hasta este cambio radical en los sistemas de produccidn en que el
hombre empieza a desarrollar un trabajo mis especifico que exige un g¢rado
mayor de habilidad y de conocimiento. Se desarrolla una relacidn formal
de trabajo que da nacimiento a las organizaciones sindicales v patronales,
surgen sistemas bien definidos que especifican y norman las actuaciones de

los individuos en las organizaciones y que van evolucionando y sofisticén-

dose con los afos.

Sin embargo, afin en 1a actualidad es dificil saber qué significa o --
qué representa exactamente el trabajo para el hombre. A pesar de los gran
des avances de las ciencias sociales y de la profusidén en el conocimiento
del comportamiento humano; los investigadores se han enfrentado a una infi
nldad de varlables cuando han.tratado de deflnlr el 51on1f1cado soc1a1 del
traba)o; Como ya lo ha menc1onado F Hersberg, el trabajo es la act1v1dad
soc1al mis. 1mportante del hombre.: Sln embargo es b1en palpable que 1a ma
yona de los traba)adores no encuentran en la‘ eJecuc16n de 1a tarea asmna’;

da una plena.ldentlflcac1on cqn‘el traba;o.reallzado.

Nosotros con51deramos ‘que’ mnchas personas se valen del trabajo como
un medio para satisfacer nece51dades 1nd1v1duales 51n 1dent1f1carse con --
1os‘objetiVbs,que busca 1a organizacién. Esto se debe, tal COmozlo>menciov
na Douglas McGregor en su obra "El Aspecto Humano de las Emnresas”, a que

las organizaciones no han sido capaces de brlndar a los trabajqdores una -
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satisfacci6n nlena en el desempefio de su labor, al limitarlo e impedirle -
la utilizacién plena de sus capacidades fisicas y mentales, lo cual ha con
ducido a que el trabajador muestre una actitud negativa hacia el trabajo.

Np obstante, es bien cierto que um trabajo bien realizado proporciona sa--
tisfaccitn a quien lo ejecuta. Esta Gltima aseveracidén nos demuestra como

el trabajo puede llegar a ser considerado como un fin y no como un medio.




SATISFACCION EN EL TRABAJO

l.as personas en su trabajo obtienen una serie de compensaciones v sa-
tisfacciones, derivadas del desarrollo de tales actividades, que son inde-

pendientes al factor econémico.

Dichas compensaciones y satisfacciones se refieren a que el individuo
nor el solo hecho de trabajar, se siente parte integrante de una sociedad

a la cual pertenece, al mismo tiempo que logra un status o posicién dentro

de ella.

El individuo por su deseo de superacidn dentro de las organizaciones -

requiere que se le brinden mayores responsabilidades, lo cual redundard en

su beneficio y en el de la empresa. El brindar a las personas mayores res

ponsabilidades, oportunidades para desarrollarse y para madurar dentro del
trabajo, no s6lo le ayuda a satisfater algo mias que las necesidades fisio-
18gicas y de segur1dad que menc1ona Maslow dentro de su escala de necesida
“des, ‘sino’ que también les motlva y permnte usar, en mayor medlda su-poten

c1al;¢n'e1;cump1nn1ento'de,las,metas;de la,Qrgan;zac16n;,

Una ue‘la: causas por las. que un individuo no desarrolla plenamente -

sus hab111dades conoc1m1entos y exper1enc1as en el e3erc1c1o de su traba-

jo es la escasa reallzac16n que obt1ene del mlsmo EJ obtenerla de manera.

total, significa el logro de todos y cada uno de los obJetlvos que se haya

’fijado, asi,como‘establecer?una relac16n'cord1a1 entre sus compafieros .y di .

rectivos.

A partir de la década de los 50's los directivos de las empresas se --

han dado cuenta de la necesidad imperiosa de conocer las causas por las -
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cuales la gente no aumenta su productividad, y se han realizado algunos es
. . . . ! . . (1)

tudios para conoccer lo anterior, tal es el caso de la teoria de llerzherg,

también conocida como Teoria de los Motivadores v les Factores Hicidnicos

o Teoria Dual.

Para efectos de este capitulo trataremos esta teoria de forma general,
1la cual sefiala que los factores intrinsecos o pertenecientes al puesto co-
mo la responsabilidad, iniciativa, etc., cuando estdn presentes motivan fa
vorablemente a la persona; es decir, causan satisfaccidn, perc que su au--
sencia no ocasiona insatisfaccién. En cambio, se llega a la insatisfac- -
cibn cuando factores extrinsecos al puesto, tales como simpatia con los --

compafieros, limpieza. etc., estdn ausentes.

En resumen, la teoria.indica que las carencias experimentadas por el -
sujeto, ya sea en el medlo fisico o social de trabajo, le causan insatis--
faccidn, pero contar con todas las comodldades y relacmnes nersonales ade.
cuadas no 1e causan. satlsfaccmn. , Tamblén nos mencmna que las prestarlo-
‘nes de: t1po‘:so-cml (9eguro de v1da, f1estas de fm de ano etc ) y el mode ‘

lo de supemslﬁn basado en las’ relacmnes humanas, 351 como 1a labor de -

‘las comsmnes ‘mixtas de h1g1ene y segurldad que 'deben ser: mst1tu1das en'
las empresas por d15p051c16n legal 5610 tenderén a ev1tar 1a msatlsfac--”
‘C16n, pero no lograrén la sat1sfacc16n para 11egar a éqta seré necesarlo

brmdar mayores responsablhdades a 1o .traba;adores y dar mayor oportum-

dad y apoyc para el desarrollo de. su 1n1c1at1va_

(1) Florencio Rodil Uttego y Francisco Mendoza Trejo "Lectura SQbre Orga-
nizacidon", Ed. Trillas, México: 1975 pags. 126-128.




llerzberg afirma que es errdneo pensar que la satisfaccion tiene como
contrapartida la insatisfaccidn, por el contrario, satisfaccidén ¢ insatis

faccion deben medirse en escalas diferentes, tal como se muestra en el - -

cuadro siguiente.

INSATISFACCION NO SATISFACCION

NO SATISFACCION SATISFACCION

Para tal efecto, consideramos prudente proporcionar las definiciones -
de "insatisfaccidn. satisfaccidn y no satisfaccién’®, las cuales nos daran

4

un panorama mas amplio sobre este tema.

a) FACTORES DE INSATISFACCION.- Entendidos como la ausencia de presta-
ciones de cardcter econdmico Yy soc1a1 tales como vacaciones, aguinal-
do, despensas etc., que permltan al 1nd1v1duo ver incrementada su per.

‘cepcmn salarlal y su nivel de’ )rlda

i

'b)FACTORES HIGIENICOS ‘En’ esta d1V1516n se. encuentran los factores -

‘econdmicos y- soc1a1es a los que denomma Herzberg Factores nglénlCOS'_
en. la Orgam zacién,. pero. la ausencia de otros elementos de carécter in
-trinseco, como son la sat15facc16n del trabaJo real1zado y los loqros

personales en el medlo amblente de la organlzac16n en que se desenvuel‘; _:

ven los 1nd1v1duos .

) FACTORES  MOTIVADORES O DE SATISFACCION.- En este concepto Herzberg

i
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engloba una situacién completa de trabajo, en donde los individuos ade
mis de encontrar los factores econfmicos que permiten elevar su nivel

de vida, encuentran en la realizacién y desenvolvimiento de su trabajo
una plena satisfaccién personal, ya que contempla la responsabilidad -
que el individuo tiene en su trabajo, la filosoffia y précticas adminis
trativas de la emprsa, el estilo de liderazgo utilizado por su jefe in
mediato y 1la sensacién de que se efectfia una tarea que ademis de con--
tribuir a la consecucién de los objetivos personales, se contribuye al

logro de los objetivos de la empresa.

A continuacién presentamos los factores considerados por F. Herzberg,

a los que 1lamo Factores Higiénitos_ y Motivadores:

FACTORES HIGIENICOS MOTIVADORES

Medio ambiente El trabajo mismo
Politlcas y A@_ministfaci& Exito

rv1s16n - Réééﬂ__of;:im’ientodel logro.
Condiciones de trabajo Trabajo desafiante
Relacmnes : interpé;ébﬂéles Responsab111dad acrecentada:
Dinero - o De‘sat‘xiollay-"m‘lgiéntd
Posicibn . :

Con respecto a 1a.'teorﬁi‘é_‘citla‘d£_i_yken ‘relacién a la satisfaccién en el
trabajo, consideramos due- los '4'resu1'£adds' ‘que obtuvo dentro de su investiga’
cibn, a pesar-de haberlos logrado ‘en base a'su metodologia y utilizando -

7
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Gnicamente a dos tipos de profesionales (contadores e ingenieros), y que -
haya generalizado sus conceptos, ha logrado enriquecer a las ciencias del

compor tamiento.

Existen muchos investigadores que han tratado de desechar esta teoria
sin que a la fecha lo hayan logrado. Al contrario, han reforzado algunos
de los puntos que menciona. Tal es el caso de Johnson y Nawrock. en 1957,

y Meyers, en 1964.

Como se mencion6 con anterioridad, para el individuo la satisfaccién -

en el empleo estd determinada tanto por el grado de interés que le inspira

su trabajo, como por la actitud que asume ante la situacidén laboral comple

ta, en cuyo panorama interviene la compafifa, el supervisor y los compaiie--

ros de trabajo.

Lés’pei'sdnas' poseen deteminados valores que desean satisfacer en su -
trabaw, hay a qulenes mteresa la segurldad otros .en cambios buscan las

ganancms y algunos mﬁs requleren de otro t1po de satlsfactores. ~Aunque -

las personas se d1ferencian en sus valores a veces se‘ muestra una ‘unifor .

mdad moderada entre los mtegnant‘.s ds deremnados gfupos.

._[

Debe ‘advertirse que los valores. son suScep#ibiég de algln ‘cambio mode

ado, segln sean i_os’ factores econfmicos, s(:ciéies .y de otro tipo que in--
fluyan en el individuo -

La camrenswn de. dlchos valores, por parte de las orgam,zacmnes pue

i

de ser muy ﬁtll para la elaborac16n de programas relatwos al personal y -

o

para la toma de decisiones.
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A continuacidn presentamos una lista de factores que influyen en la sa

tisfaccid

cionan co

1)

2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)
10)
1)
12)
13).
14)

n del individuo en su trabajo que no necesariamente todos se rela

n el aspecto financiero:

El estado que ocupa el individuo dentro del grupo econdémico y so-
cial con el cual estd identificado.

Las relaciones con los supervisores y compaiieros en el trabajo.
La naturaleza del trabajo

El horario de trabajo

La oportunidad de desarrollo

La libertad de una supervisién estrecha

Los ingresos

Los resdltados visibles

La satisfaccién que se experimenta por hacer una buena obra

El ambiente

‘La competencia

La responsabilidad -
La;iiﬁéftéd'péfé;expresafsez
La seguridad

15) 'La informaci6n sobre la tictica y orientacién de la compafifa.




E1 peldafio de una escalera no fue hecho para
descansar en él, sino para que sostenga el -
pie del hombre el tiempo suficiente y éste -
coloque el otro pie en el peldafio de mds - -
arriba.



CAPITULO I




CAPITULDO 11

AMBIENIE Y GRUPOS DE TRABAJO

DEFINICION. Amnbiente se refiere a todos aquellos factores que de al

<

guna manera estin involucrados e influyen directa e indirectamente con las

actividades que desarrolla el individuo en la organizacién.

Este tema lo dividiremos en los siguientes puntos:

a) La Organizacién Total

b) Los Grupos de Trabajo

LA ORGANIZACION TOTAL ‘¥

Toda Organizacién pertenece a un medio ambiente o macroambiente con el
cual mantiene un constante intercambio de enei'gia; asimismo, esta organiza

cidn cuenta con subsistemas, los cuales conforman su ambiente de trabajo.

Para redondear esta idea haremos mencién de lo “siguientie:

(S

Para que ‘una. organ1zac16n se mantenga por si msma Y. funcmne eflcaz--

~.

mente debe tener un c1ertc nfmero de act1v1dades d1ferentes y b1en entend1

das, Debe tener un 51stema de’ producc16n un conJunto de actnndades oaras

producir mercancias, servicios o 1deas que 1a empresa busca proporcmnar a

’

su ambiente.

D~ este modo, el mejor conocimiento: tecnnlégico se usaria en disefiar -

(1) Bianchi, Héctor op. cit: CH-ol Hodulo complementario .

Apuntes preparados para el Curso de ‘Desarrollo Organizacional para el -
Grupo Nacional Provincial. México 1979..
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las actividades. Debe tener un sistema de mercodeo y distribuciédn que,

otra vez, usaria idealmente el mejer conocir iento disponible para promover
y distribuir el producto. Ixhe contar con w: sistema de disciio de produc-
tos para crear bienes técnicamente pricticos y comercialmente Gtiles. Para
enlazar estas actividades requeridas debe tener un sistema de comunicacién
-decisién. También se necesita un conjunto de recompensas y castigos (fi-

nancieros y no financieros). Finalmente, se necesita un mecanismo impul--

sor gue asegure la contribucién de todos aquellos individuos que trabajan

en la organizacién.

‘Ahora bien, como ya se menciond con anterioridad, la organizacién cuen
ta con subsistemas, lcs cuales conforman su ambiente de trabajo, a los que

podemos definir de la siguiente manera:

.- Subsistema de Valores y Metas -

II.- ' Subsistema Técnico.

III.- Subsistema Psicosocial

i

.- ‘Subsistema Administrativo

.- Subsistema Estructural |
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Para una mejor comprension de estos subsistemas, los analizarcmos deta

11ladamente:

I.- SUBSISTEMA DE VALORES Y METAS(V

Este es uno de los mds importantes, va que en él se fijan los valores
y metas que se van a manejar dentro de la organizacién y que de alguna ma-
nera influyen en el individuo para su desempefio dentro de ella. De aqui
se desprende que una fijacién de metas y valores debe ser bien implantada,
ya que de no ser asi se ocasiona insatisfaccién en el individuo, lo que re

presenta una disminucién de sus funciones dentre de la empresa.

En la medida que hagamos participes de nuestras metas y valores a los
individuos, en esa medida ellos se sentirdn importantes en la organizacién

y su colaborac1on sera mayor y la obtencién de las metas fijadas les seradn

mas facil alcanzarlas.

TI.-"- SUBSISTEMA TECNICO @

Se’ encuentra 1ntegrado por todos y cada uno de 105 elementos que - le fa

C111farén al 1nd1v1duo la eJecuc16n dpﬂdetermlnada tarea, dlChOS factores

kS

son:
) Herramientas:
) Maquinaria
.c). - Conocimientos
d) . Procedimientos
) Métodos.
De la manera en que estos elementos sean prporcionados :al individuo, -
(1) 1Ibid p4g."

(2) ;bid pag. .
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tanto cualitativa como cuantitativamente, de ese modo el trabajador se va
a desempefiar mejor en su trabajo, lo que repercutiri en su satisfaccién y,

por ende en una elevada productividad.

Para reafirmar un poco mis lo expuesto, mencionarcmos que las dos par-
tes factibles de este subsistema son: las satisfacciones humanas que ofre
ce una tarea efectuada y la tecnologia en que se basa el trabzjo en si y -

su relacién con otros puestos.

III.- SUBSISTEMA PSICOSOCIAL(I)

Partiendo de la base de que el sistema social se encuentra formado por
individuos y grupos con expectativas que, convergen y cque interact(ian en--
tre, si, desprendemos que este subsistema preve todos los comportamientos -
indiViduaiés y"ﬁ\oti\facionaies los roles y las actuaciones dentro de un --
grupo de trabaJo por tanto, se va a ver afectado por sentmuentos valo--
‘res, actltudes expectatlvas y asp1rac1ones de la gente que trabaJa para -

empresa

o ) i

.- SUBSISTEMA' AIMINISTRATIVO'®

En este se observa la: mportanc:.a de 1a plan1f1cac16n y control que, a.

su.vez, guardan estrecha rel ac16n con el. aspecto de mfomac16n 'y toma de

:dec1s1ones .

Es decir, este Gltimo aspecto se refiere al valor que se -le asigne a -

1a informacién, ya sea porprldhdado V151b111dad , con ‘dbjé_to de que 1lle-

(1) .Ibid  pig.
(2) ‘1bid ~'pég.
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gue al lugar y a la hora indicada.

El aspecto Toma de Decisiones esta fuertemente afectado con acciones
dirigidas hacia nuevas fermas de conducta respecto a los diferentes modos

de dirigir una empresa que bdsicamente serian los siguientes:

a) Establecer:

- Metas

- Mecanismos de control
b) Desarrollar Planes:

- Operacionales
- Estratégicos

c) Disefiar estructuras

V.- SUBSISTEMA ESTRUCTURAL ‘Y

Nos indica la forma en que se encuentra organizada la emprésa sus com
ponentes serlan los grupos de tareas espec1a1es que se encuentran represen
‘tados’ por los organlgramas ,procedlmentos ,politlcas,\ descrlpcmnes de pues

tos 'y dlagramas en los cuales se observa e1 f].UJO de trabaJo etcetera.

Ahora-tien,: el elemento hunano es mdlspensable en toda organlbamén

ya que forma- parte del amblem:e de trabajo pero no alsladamente, smo for‘”

mando grrupos para la reallzac16n conJunta de tareas ~ya que como se sabe,

la reallzac16r\ de trabaJo en equ1pos o grupos resulta ser mis f5c11 Y. pro-

ductlva.

Se hace por ello necesario analiz;@r ‘un poco mis de cerca a los:grupos

de trabajo.

(1) 1bid pdg.
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LOS GRUPOS DE TRABAJO

Dos o mds personas que entablan cualquier reclacidn entre si constitu--
ven un grupo. Es posible que los miembros de un grupo no lleguen a cono
cerse nunca; las personas cuya interaccidn se efectfia por correspondencia
0 que jamds interactfian directamente son miembros de grupos con ciertas -
condiciones. La caracteristica primordial es que haya una relacién, y si

ésta es el trabajo tendriamos bien identificados a ésta clase de grupos?i)

DEFINICION DE GRUPO,- Es una suma de individuos situados en cierta rela--
ciones descriptivas (es decir, observables) entre si. Desde luego, los ti
pos de relaciones ejemplificadas dependerédn del tipo de grupo o lo determi
narin, sea una familia, un auditorio, un comité, un sindicato de trabajado

res o una multitud.(z)

Una de las experiencias mis ricas del hombre se deriva de su _trébé;.jo -

en conjunto para lograr un fin comfn.

En todas las cultura.s y épocas 1os hombres han buscado esta experlen-—v
cia.. En nuestra prop1a soc1edad mucha 11teratura atestlgua el hecho de -
que la gente en orgamzacmnes grandes t1ende a formar grupos de trabaJo -

‘pequeﬁos 1nformales, aﬁn en c1rcmstanc1as donde su fomac16n parecerm -

SR
‘1.

ser d1fic1l e mverosimll

‘Ahora b1en, para que una orgamzac16n sea: ‘mis funcional en todos y ca-

da uno; de sus n1ve1es, sus mlembros tendrﬁn que part1c1par en un conJunto

i
(1) Esquema Conceptual para describir el comportamxento del grupo de traba
jo (Harvard University) '
(2) Dindmica de Grupos (Darwin Cartwright-alvin Zander) Ed.Trillas Cap. 3
~ P&g. 60




de actividades en el que se comprometian grupalmente.

Al personal de wna empresa se le asipgnon labores a desemreiar fijindo-
le, al mismo tiempo, relaciones jerdrquicas de acuerdo a 1a oreanizacidn

de la compaiia.

Cuando la gente trabaja junta. prontc empieza a pensar vy a comportarse

diferente a como lo hace de manera individual.

Algunas veces este comportamiento ayuda a un desempefio mis efectivo de

la tarea asignada; en otras puede hacer que se estanque.

Por lo que podemos afirmar que en toda organizacidn existen grupos for

males y grupos informales.

GRUPOS FORMALES.- Son aquellos que se conforman bajo una estructura -
bien definida, en la cual tlenen wna p051c1on bien 1dent1f1cada y de recono
cimiento general dentro de la organlzacmn nara ejemphflcar cabrla men--

cionar que’ dentro de cada orgamzac16n ex1sten seccmnes y departam.ntos

(Cobranza, Recursos Humanos Contab: lldad Compras Produccmn etc) 105t

cuales est{m blen estructurados Y. reconoc1dos por: 1a misma.

GRUPOS INFORM ' Estﬁn ccmpueStDS por. 1nd1v1duos que convergen en

act:Ltudes Ob_‘)etIV'OS comportanuento, etc. , Yy que de -alguna manera se uneng

para el 1ogro de los ‘mismos, su caracterisuca prlmordlal es que d1chos oo

grupos no estén reconoculos por. ningtn t1po de estructura.

Ahora bien, 1la empresa esti formada-,por grupos y estos a su -;vez‘-r. por --

personas quienes, por sus caracteristlcas son (nicos e 1rrepet1b1es debi

'do 'a su diferente capac1dad mtelectual y sentmental que le permten esco-

t
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ger su libertad, establecer su escala de valores, normas y relaciones inter

personales, las cuales, en ocasiones, pucden ser fuente de conflicto.

Estos grupos dan a sus miembros una oportunidad para el intercambic so
cial para ganar la estima y el soporte emocional. Estos grupos espontinea
mente desarrollan normas que repercuten en el comportamiento de sus miem- -

bros.

Como se ha visto hasta ahora, el comportamiento del individuo dentro -
de los grupos es variante; asimismo, €sta variaci6n puede ser positiva o ne
gativa y, por tanto, tales conductas influyen en la productividad personal
de manera determinante, por ello algunos autores marcan como medida el lo--
gro de la cohesifn de grupo.

- (1,2)
COHESION

De entrada es; necesarm mencmnar que la cohe516n se fmdamenta en una’

_semeJanza perc1b1da entre las personas. Cuanto mﬁs seme;antes parecen los :

demis), m&s f5c11 es relacmnarse con ellos y mis’ 'u:ra‘t:wos resultan S0-' -
c1a1mente. La;cohesmn-‘ se expresa_;(.tanﬁ;len segfm el. grado de distanciaso-
cial: ' Los. mlenbms de los grupos que’ tlenen "na’ gran cohesidn se s1enten

cerca unos: de otms Y debldo a. ello perc1ben nuy poca ‘distancia social -~

que glps_ separe, los 1nd1v1duos que no qu1eren 0 no’ pueden reducz.r la dls-,,'

tancia social mrf_olman ‘parte de grupos muy unidos.’

(1) Bianchi, Héctor Op.Cit.; CH-08 Modulo complementario
(2) Tomada de el libro " Lecturas -sobre Organizacién" Capitulo 3, Rodil
Urrgeo, Florencio Mendoza Trejo
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P

A COHESION EN LOS GRUPOS DE TRABAJO'Y

Debido a que la necesidad de entablar una interaccién social v de es-
tar en compaiiia suele ocupar nusstra vida y nuestros actos commes, las ac
tividades de grupos que tienen valores pridcticos suelen crear también valo
res emocionales o afectivos. Es decir, aunque a cinco o seis individuos -
les hayan encomendado una labor relativamente desagradable, suelen hallar
ciertas recompensas positivas en el mero hecho de trabajar coniuntamente.
Haber sido asignado a la misma tarea les hace tener algo en comn y, a me-
dida que se adentran en el cumplimiento de sus obligaciones, crean marcos

de referencia comunes y comparten comunes experiencias.

No todos los grupos de trabajo logran crear una cohesién prqfunda. En
ocasiones, el resentimiento contra la autoridad que re(ne o'ib'supervisa al -
grupo es tan fuerte que obstaculiza el Verdadero aprecio por sus miembros.
Sin embargo, ese resentlmlento no 51empre impide que se cree una cohesmn,
puesto que’ tamb1én es p051b1e que los membros del grupo se sientan uni- -
dos pOr su actitud: negatlva a las personas con autorldad En algunos ca--

sos. esta- host111dad o puede expresarse d1rectamente yAentonces se vuelca

sobre la labor 351gnada o sobre otros mlembros del vgrupo.; - Esto suele ocu-

TTiT cuando algunos de: ellos aceptan el trabaJo ¢on mds 0 mnos ‘complacen-

c1a b4 _qt_ros no. El resultado es una’ cohes16n muy escasa.y una labor gru--

pal 'iﬁéfi%ﬁaz

Los dirigentes de organizaciones han hecho hasta ahora muy noco por en

tender el comportamiento de los trabajadores, ya sea en 1o individual o -

(1) Bianchi, Héctor Op. Cit.;CH-08 Modulo complementario
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grupal, para buscarie solucidén v ercausarlo hacia un desempeno eficaz en

su labor, ademis de que no se han dado cuenta de la importancia que tiene
la implantacidn de un adecuado ambiente de trabajo, va que de ello depende
mucho la productividad del trabciador y el logro de los objetivos plantea-

dos por la empresa.

Ahora bien, de principio se puede decir que corresponde a los adminis-

tradores de cualquier organizaciéii comprender cabalmente los componentes -

de su ambiente, pueden proponerse la importante tarea de determinar las in

teracciones existentes en los segmentos del ambiente, de tan decisiva re--
percusién en las operaciones de una empresa. Es responsabilidad general -
de todos los miembros de uma organizacién poseer esta informacién y es im-

perativo que los administradores dispongan de ella.

Asimismo, se sabe qué 1a’ organizacién estd sometida a unavigilantia -

s o menos estrecha de- la propla soc1edad 81 qulere contmuar operando

-a:largo. plazo la organuacwn debe sunumstrar aquello reclamado por 1a

parte ‘de 1a connmdad a la que de una manera u otra debe serv1r.

En otras" palabras se le juzga por la med1da en que ‘pueda realizar: su
misién y el Juez defm1t1vo seré la propla soc1edad Por tanto -la: ‘admi--
nistracifn debe cmnprender los reclamos de. esta ﬁltlma y la organlzchn -

debe estar estructurada de modo- tal“ que .pueda.;_sati‘s‘facerlos‘.
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Cada hombre es, en cierto modo,

a. Como todos los otros hombres,
b. Como algim otro hombre,
c. Como ningim otro hombre.

Clyde Kluckhohn
y Henry A. ‘&u‘i;ay
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cAPIL Uil o T

INFLUENCIA, PODER Y LIDERAZCO

LIDERAZGO

Uno de los problemas que suceden dentro de toda orsanizacién es el de
dirigir, mandar, coordinar, ordenar, etc.,; el problema no estriba en ha--
cerlo, sino en saber cdmo efectuarlo adecuadamente, este tipo de problemas
en la parte superior de toda estructura organizacional, es decir, en todas
aquellas personas que de alguna manera tienen que dirigir, mandar y coordi

nar. En una palabra, en cualquiera que ejerza algin tipo de liderazgo.

Ahora bien, cuando una persona es reconocida como lider, va de la mano
el otorgamiento de autoridad y poder, para lo cual es necesario que defina

mos tales- aspectos.

AUTORIDAD
Es la- facultad de que esté mvesnda una persona dentro de una . orcr.m1-

zdcibn para dar 6rdenes Y ex1g1r que sean cumphdas por sus subordmados -

v

para_la reahzamén de‘ aquellas acciones, que ‘quien las dicta _1as __;qns;dere“z

apropmdas para el logro de los obJetlvos del Urupo(l)

Al analizar la. def1n1c16n de: autorldad no: podemos pasar 1nad\rert1do un
elemento muy mlportante ‘el mando( éntend1éndolo c:omo el e1erc1c1o pleno -
de 1la autoridad lo que. hace necesario delmea" las funcwnes y éreas del -

mando como se detallan a cont:1nuac1on°

P :, peath
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ARE & PUONCT ON

Directiva 1. [Istablecer lo que debe hacerse

Administrativa

[§9]

.- Ustablecer cémo debe hacerse

Supervisora 3.- Vigilar que se haga

El mando se ejerce mediante dos formas que son:
ORDEN.- Es el ejercicio de la autoridad, por medio del cual un su
pervisor transmite a un subordinado la indicacién de que

una actividad debe ser realizada.

Para que una orden sea efectiva debe seguir los siguientes lineamien--

tos: a) Planear la orden

b) Transmltlrla adecuadamente con prec1516n claridad y
objetividad; es recomendable hacerla por .escrito.

c Verificar: su cump11m1ento y ]a reacc16n que produgo.

1,

¥

INSTRUCCiON.- Es la secuentiaide~opera¢idhes'quefﬁhbréhﬁde‘éplii-
‘carse en los casos 1dént1cos que se presentan en forma e .

pet1t1va. Es el med1o para transm1t1r 1nstrucc1oneq los”

1nstruct1vos y c1rcu1are5 de trabaJo.

TIPGS DE- AUTORIDAD

Se han efectuado mﬁltlples 1nvest1gac1ones sobre el temd, pero no exis

te atin clas1f1cac16n definitiva alguna.‘ Con51deramos que la autorldad se

presenta en dos formas:

AUTORIDAD FORMAL. - §S«la’fundaméntada eﬁlla estructura de la organiza i
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cién, o seu, la que necesita de un supervisor para

ser aplicada.

AUTORIDAD INFORMAL.- La que no estd concebida dentro de la estructura

de la empresa, y se origina con base a la personali

dad de los individuos.

Cabe hacer la aclaracidén de que cualquiera de los dos tipos de autori-
dad se sustenta en los conocimientos té&cnicos o especiales que posea el 11

der.

PODER
Es la capacidad que se tiene para controlar los actos de los demas; --
abarca la habilidadupara mandar, exigir pbediencia a las o6rdenes y para to

mar decisiones que afecten la actuacién de los individuos.

TTPOS DE PODER'Y

‘Seglin FrénchAy Raven en.su obra "The Basic of Socia’ Powér": "'Group --
Dynamlcs"° "Research and Theory"° Ed. Cartwrlght & Zandera Elsmford 1960 s
1dent1f1can c1nco bases d1st1ntas del poder que una persona puede usar Da-

Ta . 1nflu1r en’ otra. A cont1nuac1on se detallan cada una,

PODER LEGITIMD.- Este se’deriVa o de*la-cUltura:o de'ia‘orgaﬂizacién, siy

4""-; o —‘-““ - N Ce
sblo si ésta es aceptada como legitima. Asi ocurre especialmente en las -

(1) Bianchi Héctor cita CH37 M&dulo Complementario
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organizaciones que ticnen wna jerarquia de autoridad.  Las personas situa-
das en los niveles mds bajos de la jerarquia aceptan el poder de las que

sc hallan en los niveles superiores de la organizuacidn.

El poder legitimo va a depender de la personal aceptacidn de la organi

zacién y de la persona que ejerza el mando.

PODER EXPERTQ.- Estd basado fundamentalmente en los conocimientos que tie

ne un individuo en relacidén a otros; por ejemplo, en una organizacidén las
personas con este poder pueden ejercerlo con los situados en la parte mis

alta de la jerarquia o bien con. sus iguales.

PODER CARISMATICO.- También conocido como poder de identificacién o de re

ferencia, se basa en el atractivo de una persona o grupo determinado para

con - otros.

PODER PREMIADOR.-  Este t1po de poder’ se basa en la aptitud del lider para -

recompensar a.un seguidor y en algunas 51tuac1ones estd estrechamente 11ga :

do al poder legitlmo Y. cansméuco. Por eJemplo, en una organlzacmn in--
;dustrlal el poder prenuador estﬁ fuertemente v:mculado al poder 1eg1t1mo -

del d1rec_tor, para concede,r;aunentos"- de sueldo_o as_cgnsos.

PODER COERCITIVO.- Este poder es el contrario al: poder premmdor ya que’
se basa en la facultad para castlgar, no obstante que el lqdlnduo puede -

optar por marcharse o bien iniciarse en una nueva organizacion. :

oy

41

GrLAdE

K

A




Como podenos apreciar, cstos cinco tipos de poder estdn relacionados -

entre si, vy pueden estar presentes en una misma persona, debido a ello, el

huen o mal uso de un tipo de poder afecta al ejercicio de los demis.

Al haber efectuado el andlisis de los conceptos de autoridad y poder,

entraremos proplamente a lo que se entiende por liderazgo. Iniciaremos --

por mencionar algunas definiciones de autores que han tratado sobre el par

ticular, asi tenemos que para Koonts y O'donell(l)el liderazgo es el arte
de inducir a los subalternos a cumplir sus tareas con celo y confianza. -
El celo refleja ardor, honradez e intensidad en la ejecucidn del trabajo.
La confianza refleja experiencia y habilidad técnica. Actuar de lider-es
guiar, conducir, dirigir y anteceder. Estos términos identifican al lider
como parte de un grupo a lograr sus obJetlvos con la aphcac16n maxima de
sus capacidades, pero nunca pierde su propla 1dent1dad no se detiene de--
tras de un grupo a mxpulsar y afianzar, toma su lugar frente al grupo faC1

11tando con ello: Su progreso e 1nsp1r§.ndolos a cumplir con las metas de la

organizacién.

|

Para mchara“u.- Hal1'? liderazgo es’ habiriidadf ‘basada en las -cualida--

des personales del lider para lograr por parte de los seguldores el cum-

p11m1ento voluntarlo de wa anpha vanedad de asuntos. -

Otros consideran el liderazgo como 1d real personificacién de los ohje

tivod 3)colectivos,; inspirando a'todos entts,iasm.en'ia ‘realizaci6n de sus -

v

(1) Koontz O'donell "Elementos de Administracidn Moderna" det McGraw-
Hill Mexxco 1977 Pags. 341-354
{(2) Richard H.Hall "Organlzaciones, Estructura y Proceso" Ed1toria1
Internacional Madrid Espafia 1979 Pégs. 227-242
(3) Jesiis Méndez "Administracidn de la Produccidn” Edit. Pedagogxca La Haba
na Cuba 1966, PAgs. 224-230 :
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tarcas ¢ integrando la organizacién en wuna wnidad definida, cohesionada,

apta para sobrevivir a los cambios y eficaz en su operacion.

Reflexionando sobre las definiciones de liderazgo que se mencionaron -
con anterioridad, nos podemos dar cuenta que ha sido tratado dentro de una
formalidad en su ejercicio, sin embargo, el liderazgo se da tanto de una -
manera formal como informal dentro de las organizaciones, entendiendo por
liderazgo formal, la autoridad que posee un administrador para que median-
te su uso logre inducir a los subordinados a la consecucidn de los objeti-

vos de la organizacidn, sin afectar los propios de todo individuo.

El liderazgo infomnmal, dentro de las organizaciones, es aquel que no -

esta respaldado pof la autoridad formal, sino que estd basado en las cuali

dades que*tiene‘todq individuo en una situacién determinada; por lo que ‘po

demos ‘decir; quq,eljlideraZgo informal es circunstancial;

Es recomendable que el 11derazgo formal tome en cuenta Y con51dere la-
ex1stenc1a del 11derazgo 1nformal ya que para la re11lzac16n de cualqu1er
‘camblo, la acatac16n de una orden o bien al dar una 1nstrucc16n, tendr‘@—-

éx1to y fructlflcaré en mayor grado si se logra 1a colaborac1on y coopera-

c16n de1los lideresflnformales del grupo.

i




Incumbre al gerente la tarea de crear un todo
genuino que es mayor que la suma de sus partes,
una entidad productiva que resulte ser mis que
la suma de los recursos -invertidos en ella.

Pét_e: F. Drucker"' ;
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TEORIA X-Y DE DOUGLAS MC GREGOR™

Douglas McGregor por medio de sus estudios, rcalizados en la Fundacion
Sloan, establece una serie de comportamientos humanos dentro de las organi

zacibnes a las que &€l denomind Teoria "X'". A continuacidn presentamos sus

conceptos:

El autor menciona que detris d2 toda decisidn ejecutiva hay determina--

" das ideas sobre la naturaleza y conducta humana.

1.- El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia -

el trabajo y lo evitard siempre que pueda.

La 1mportanc1a que concede el admlnlstrador a la productividad, al con
cepto de una - Jornada equltatlva de trabaJo, a.los peligros de limitar el -
»trabajo-y.restrlnglr el rendlmlento y a 1as recompensas nor la buena‘ac-~
tuacidn’ refleJa la conv1cc16n 1mp11c1ta de que el admlnlstrador debe tra-

'tar de contrarrestar "lartendenc1a humana 1nnata de ev1tar el trabaJo"

aunque tenga su léglca si e miran las cosas a la luz de’ los obJetlvos de

la empresa.

. Debldo a. esta tendenc1a humana: a rehuir el trabajo, la mayor par~

3

te de las personas tlenen que ser obllgadas a trabaJar por la -

fuerza, controladas-jd1r1g1das y amenazadas con castlgos para que

desarrollen el esfuerzo adecuado ala reallzac16n<de 105 obJet1--
vos’ deula'organ;zaglén.

it

La repugnanc1a hac1a el trabaJo es tan fuerte que n1 la promesa de re-

compensas suele bastar en: general para superarla.s Los 1nd1V1duos acepta—-

(1) EL Aspecto Humano .de .las Empresas Mc'Gregor. Douglas. Edit@ridl‘ Li-
musa. Mex:.co 1978, 44 ' o




tarin los premios v estarin pidiendo constantemente otros mejores, pero no
se producird el esfuerzo necesario con remuneractones nada mis. S6lo se

logrard con la amenaza del castigo.

3.- El ser humano prefiere que lo dirijan, quiere soslayar responsabi
lidades, tiene relativamente poca ambicidn y desea mas que nada -

su seguridad.

"Rara vez se expresa tan sin ambages ni rodeos' ésta idea de la medio-
cridad de las masas; el autor menciona que un nGmero considerable de jefes
y gerentes sostienen de forma privada esta idea y no es dificil verla re--
flejada en sus directrices y forma de proceder. La palabra '‘paternalismo"
ha adquirido un sentido desagradable, pero no se ha extinguido ni mucho --

menos de las ideas administrativas.

‘La teorfa "X" nos explica ciertas conductas humanas en el campo de la
industria. No hiibi'ian 'persis’tido estos puntos de vista, si no estuvieran
respaldados por un volumen con51derab1e de pruebas., No“obstante , pueden -

/ observarse féc11mente en la 1ndustrla, y en otras mamfestacmnes de la vi

da soc131 muchos ' fenémenos que no responden a esta>1dea del comport -

miento humano.-

Douglas McGregor menciona ideas sobre la motivacién, las cuales inclui.

mos en’ €l tema Motivacién.
t
La teoria "X" es, sin duda, un paso para establecer una, forma de con--
ducta administrativa 1mperante dentro de las orgammcmnes sirve como -

base para el desarrollo y me30ram1ento de las nuevas formas administrati--

ot
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vas de actuar para el logro de una eficiencia adninistrativa, llevando con
stgo un aprovechomiento de todos los recursos de la empresa v haciendo én-

fasis on ¢l recurso hununo.

LA TEGRIA "Y' : LA INTECRACION DE LOS INTERESES INDIVIDUALES CON LOS OBJE-

TIVOS DE LA ORGANIZACION.

Pocos nuevos puntos de partida han sido tan extraordinarios en el cam-
po de la teoria cientifica social como los que se observaron durante el Gl
timo medio siglo en las ciencias fisicas. Sin embargo, el nuevo saber ad-
quirido sobre la conducta humana en muchos aspectos especializados han per
mitido formular una serie de generalizaéiones que constituyen un modesto -
prin_cip.io para la nueva doctrina en relacién con el manejo y a{drﬂinistra— -

cién de los recursos humanos.

1.- ‘El desarrollo del estuerzo £isico y mental en el trabaje es tan -

c1rcmstanc1as que pueden controlarse, e1 traba;o constltun'a una-

‘«-fuente de sat15facc16n (en ¢ uvo caso se reallzara volum:arlamente) .

sy A

'0/una’ manera de castlgo (entonces se ev1tara si es,pos1b1e)

EL- control extemo y- 1a amenaza de cast1go no sonlos ﬁmcos e~ -
'd1os de encauzar el esfuerzo humano haﬂa 1os ob)etwos de la- or-

ganizacién. El- hombre debe d1r1g1rse y controlarse a si mismo-en

servicio de los obJetlvos a cuya reahzac16n se compromete.




i

[#F]

Se compromete a la realiracion de los objetivos de 'a empresa por

las compersaciones asociadias cen su logro.

Las mis importantes de estas compensaciones, por ejemplo:la satis

faccion de las que hemos tlamado necesidades de la personalidad y

realizacidn de si mismo, pueden ser productos directos del esfuer

zo desarrollado por lograr los objetivos de la organizacidn.

El ser humano ordinario se habittGa en las debidas circunstancias,
no sdlo a aceptar, sinc a buscar nuevas responsabilidades.

El rehuir las responsabilidades, asi como la faltd de ambicidn y
la insistencia en la seguridad, son generalmente consecuencias de

la experiencia y no caracteristicas esencialmente humanas.

La- capac1dad de desarrollar en grado relatlvamente alto la 1mag1~

nac1bn, el 1ngen1" v la capac1dad creadora para’ resolver 1os pro-
blemas de- 1a organlzac1on es caracterist1ca de grandes no peque-

flos sectores de la poblac1on.

En-las cond1c1ones actuales de 1a v1da 1ndustr1a1 1as notenc1a11f
‘dades 1nte1ectuales del ser humano estan s1endo ut1llzadas 5610 -

en parte.‘

Estos pr1nc1p1os suponen consecuencias sumamente heterogéneas para la-

estrategla admlrlstratlva mmcho més que. las de la teoria "X” Son més di—

namicas que- estét1cas pues 1nd1can la pos1b1116nd de desarlollo Y. crec1--
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miento del ser hunano; subravan Ia necesidad de contratar servizios con
preferencia a una forma exclusiva v absoluta de control. No e¢:71 formula
da en funcién del eobrero industrinl, sino en funcién de un recurso que tie

ne enormes posibilidades.

Sobre vodo, las ideas ‘e la teoria 'Y'" sefialan que los limites de la -
colaboracién humana con los fines de 1a organizacién no son limitaciones -
de la naturaleza humana, sino fallas de la empresa para descubrir el poten
cial representado por sus recursos humanos. La tecria '"X' presenta a los
administradores una serie de razcnes féciles de entender para explicar el
funcionamiento ineficaz de la organizacién; lo que sQ debe‘a‘la indole de
los recursos humanos con que hay que operar. En carbio, la teoria "Y" nos
seﬁaia que la solucidén a los problemas de la empfesa es reSponsabilidmﬂzﬂl
soluta de ia gerencia, que no CoONoce los recursos con que cuenta. Si los -

empleados son 1nd1fer7ntes, renuentes a aceptar responsabllxdades, intole-

rantes, sin 1n1c1at1va, sin espirltu de cooperac16n la teotia "Y' culpa a

te

los’ metodos admlnlstratlvos en’cuanto a.organlzaclon y. control

No estin definitivamente comproquas las 1deas 1mp1ic1tas en la teoria
"Y', Pero, sin embargo, se. compaglnan mucho mas con el saber actunl de 1as

C1enc1as sociales. que. los pr1nc1p1os de la teoria vy

La aceptac1on de la teorla "Y" no supone abd1CﬂC1on de autorldad ni 1e

oo

nldad exce51va o "blandura" adm1n15tr1t1va.~ Estas 1deas der1van del con-
cepto de‘autoridad como ﬁnico medio gerencial,paru ejercer'control sobre -

los empleados y de los intentos de reducir al minimo sus consecuencias ne-

gativas. Lo teoria "Y' da por sentado que el individuo va a ejercer la --




direccidn v el control de si mismo en sus esfuerzos por lograr los objeti

<

vos de la organizacidn cn el grado en que se comprometi.

Si este compromiso no €s vigoroso s6lo se producird un margen pequefio
de autodirecci6n y autocontrol, por lo que serd necesario un volumen consi
derable de influencia exterior. Pero si el compromiso es sincero y profun
do saldran sobrando, relativamente, muchos controles externos cornvenciona-
les que no tendran razén de ser. Las ticticas y prdacticas de la gerencia

influyen notablemente en la fuerza del compromiso

La autoridad no es un medio adecuado para lograr la entrega entusiasta
a los objetivos de la empresa, se necesitan otras formas de influencia pa-

ra lograr este fin como, por ejemplo, el esfuerzo por obtener la integra--

cidn.

La teorfa "Y" sefiala la pos1b111dad de ir presc1nd1endo poco a poco de
las formas -externas de control, seglin vaya 1ograndose un comprom1so v1goro

so de luchar por los obJet1vos de 1a.organ1zac16n; ‘Las.1deas que la inte-

.gran’ subrayan la capac1dad de- autocontrol que tlenen los seres humanos Y,

_cans1gu1entemente, 1a: pos1b111dad de que 1a gerenc1a pueda echar mano de -

otros medios de influencia.

No obstante, es evidente que la autor1dad constltuye de hecho el me-
dio més conveniente de control ‘en determlnadas c1rcunstanc1as sdbre todo
cuando no puede lograrse 1a ded1cac16n genuina de 1os empleados a los fi--
nes de la empresa. Las ideas de la teoria ''Y'" no niegan la eficacia de la
autoridad, pero sostienen que no es conveniente para todos los efectos y -

todas las circunstancias.




Es una realidad el hecho de que hoy en dia se necesite la nreparaciodn
de profesionales en 1la administracién, en lu cual sepan distinguir clara-
mente las teoria X' y "Y', en las que por un lado la teoria "X'' maneja --
unas ideas costumbristas y tradicionalistas y, por otro, la teoria 'Y", 1la
cual se enfoca mds a una administracién participativa con una integracién

de intereses tanto individusles como generales (empresa).

Ahora bien, es un reto para los actuales administradores conocer estar
dos teorias, distinguirlas en la realidad y tratar de desechar de las em--
presas las ideas costumbristas que se encuentran implicitas en la teoria -
"X'", ya que no se puede negar que en la actualidad existen muchas empresas
que conservan. arraigadamente estas tendencias, ias cuaies frenan el desa--
rrollo 1nd1V1dual y con ello 11m1tan el crecmuento de las nusmas empre- -

sas. Es necesario tamblén entender la teoria "Y" para poder aphcar ade-~-

cuadamente los conceptos que- en ella se mane;an ya que se busca un creci-

imento en 'la orgaxuzamén y no-el: fracaso como consecuencm de una. mala.in

?terpretacmn ‘Wl}?@??éﬂ' de ; la.;' mlsma ‘

T
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GRID ADMINISTRATIVO

En la actualidad, muchss empresas han tratado de mejorar su eficiencia
organizacional sin tomar en cuenta la dindmica del comportamiento humano;
han supuesto aue las barreras que impiden un desarrollo sc hayan solamente
del lado de los negocios. Tenilendo esta Gltima afirmacién validez, ya que
los problemas de la organizacidn obviamente se ven reflejados en las difi-

cultades operacionales; pero nc se ha visto oue esas dificultades en su --

origen sean causadas por el factor humano. Luchar por mejorar los resulta

dos sin resolver los problemas humanos que causan dichas limitaciones es -

atacar los sintomas y no las causas que lo originan.

Es asi camo nos damos cuenta de la importancia que tienen los recursos

humanos para el buen funcionamiento de las empresas y por ello nuestro es-

tudio refleja las diferentes teorias acerca de cémo deben dirigirse los in

dividuos.

Hemos desarrollado temas «como rvbtlvac:lén Amb1ente de traha;o Sat1s--

5 facc16n en‘el. Traba;o y leerazgo, los cuales nos penmten 1ntroduc1rnos -

en el conocuuento de las‘,neces1dades de 1as personas se ha con51derado -

tamblén que la adm1n15trac16n de los recursos humnos no debe ser v1sta -

“tan. 5610 én wna 5rea o departamento establec1do dentro de la enpresa, _en -

‘donde se busca med1ante dlversos sistemas allegarse del personal 1d6neo -

para e11a, en lo cual no estamos en desacuerdo ya que 10 consideramos. ---

comoe un ccq:lemento de 13 d1recc16n de: personal con esta 1nvest1gac16n es

.de nuestro mterés seﬁalar una nueva perspectlva en la adm1mstrac16n de -

personal. Esta perspectwa se findamenta en el uso, para toda 1la empresa,

de una teoria gerenc1al por ejemplo, se puede contratar un buen elemento :
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pero si no es dirigido adecuadamente no desarrollari a su plena capacidad.

A continuacidén mostramos les principales modelos gerenciales que a la fe-

cha se conocen.

Antes de iniciar el desarrollo del tema es necesario recalcar que - -
para que un hombre pueda dirigir a otro u otros de manera eficaz, debe de
comprender y manejar, por lo menos cuatro aspectos:

1.- Cémo puede la cultura de la organizacidén influir en la manera de

pensar y sentir de las personas y sobre su desco de perfeccionar-

se.
2.~ Cuiles son las propiedades y aptitudes del grupo de trabajo.
3.- Cudl es la dindmica del comportamiento del grupo.

. Cual es la dinimica de su propio comportamiento.

Un modelo que nos ayuda a aclarar y cmstdhzar alounos fundamentm de

la dmémn_a de 1la. conducta en la empresa es, el Gr1d Admmlstratlvo desa--

rrollado por Robert R Blake Y Jane Srygley Mouton el cual es un marco de,

5

referenc1a que nos su've para descnbu' los dlversos estllos de uerencm

que ex1sten .

El Grid Adrn1n1strat1vo se’ encuentra basado -en su parte te6r1ca en -

las 1nvest1gac1ones reahzadas por el Ohlo State Group, e1 Mlchlgan Group
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y el Group Dynamics Center, nicleos que informan, cada uno en particular,
4 las conclusiones que arribaron de acuerdo con sus propias investigacio -

nes.

En 1954 el Ohio State Group presentd un cuestionario descriptivo de --
las concductas del liderazgo que pretendia identificar las dimensiones del
liderato cuando el lider realiza sus funciones. Después de muchos estu- -

dios, dos dimensiones se destacaron como las mds importantes.

a) La estructura de iniciacifn.- La cual consiste en la conducta que

tiene el lider al delinear las relaciones entre €l y los miembros

de su grupo de tfabajo y el establecer los modelos de organiza- --
cién, canales de comunicaci6n y los métodos de pméédiﬁxiento. Esta
estructura esta orientada hacia la tarea a desarroliar y relaciona

da a las necesidades de la organizacidn.

b) Consideracién. - ‘Est4 enfoca'da'a la condt'!ct‘a de aniistad cordiél:i—

:dad Y. conflanza "mutua que debe tener el ‘1ider hacia su grupo de’

trabaJo

o

'focada hacm el grupo de traba;;o y relacmnada con las neces1dades;

de los 1nd1v1duos dentro de la’ orgamzac16n. ‘

&

El- Mlchlgan Gruoup concluyo sus 1nvest1gac1ones aprox1mdamente al -

tiempo- que el Ohio State Group estudmba al 11demto- én su conclusxén men . -

ciona que cuando se pretende med1r al llder dos son losff'lctores que ex-

;\

pllcan su variacién. Uno de- ellos esta or: entado hacia 1a torea.

También en la segunda conclusién que presenta cada uno de estos grupos .
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se denota una afinidad en las mismas; el martenimiento del grupo (propues-

ta por el Grupo Dynamics Center) tienc una relacidén completa con la orien-
tacidn hacia el individuo (enfoque del AMichigan Group) y la dimensién de -

consideracién (que presenta el Ohio State Group).

Blake y Mouton derivaron de los métodos anteriormente descritos el - -
grid administrativo, el cual consiste en un tablero en donde se encuentran
ubicados cinco estilos gerenciales. Uno al centro del tablero y los res--

tantes se ubican en cada esquina, tal como aparece en el siguiente cuadro.

Toda persona que trabaja para una organizacién, tiene delimitadas sus
responsabilidades y obligaciones, va sea como jefe o bien como subordinado,
cuando la persona: desarrolla sus actividades como jefe debe tener siempre
presente dos factores: ‘

a) -‘La Produccidén

b) las .Pex"s,qr}as

E1. grld admm1strat1vo representa en su eJe honzontal la produccmn y:

en el eJe vertxcal del” tablero representa el fmterés por 1as personas  Es

tos dos.. eJes constan de un’ continuo de nueve puntos en donde el p\mto nd-
mMero. uno; representa baJo mterés ya sea para la producc16n o bxen para --
‘las personas depend1endo de el eJe que sa tome. El punto nCmero nueve re-,
presenta en e1 eJe horlzontal un alto grado de mterés hac1a la produr’c:mn
y en el eJé vertlcal represema un alto. grado de mterés hac1a las perso--

i BK

nas.

Dentro de la estructura del grid administrativo s€ muestran los dos in

7
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tereses que se mencionaron en el piarrafo anterior v los hace de tal manera
que permite comprender como interactlon wunbos intereses. In los puntos de
interseccidén se encuentran las tcorias, las cuales se desarrellan a conti-

nuacioén:

ADMINISTRACION DEFICIENTE (1.1)

Esta teoria se muestra en el extremo inferior del tablero y nos refle-
ja c6mo un directivo ha perdido o no le da algln inter&s ni a la produc- -
cién ni a las personas, mantiene (inicamente un minimo para salir del com--
promiso, parece imposible que puedan existir directivos con estas caracte-
risticas; sin embargo, se han encontrado muchos que asi administran sus ne
gocios, haciendo creer que forman parte de €l pero sin contribuir a su me-

joramiento.

La fllosofla que presentan los 11deres de esta’ teorla es:
""Las personas trabaJan meJor deJandolas solas" : Con»ello evitan,tomar
decisiones, mantenlendo una _posicidn neutral dentro de-los conflictos y

evita la retroal1mentac16n de sus empleados.

A cont1nuac16n presentamos 1a pos1c1on que se. adopta en esta teoria,

en algunas 51tuac1ones especif1cas.
~CONFLICTOS -

‘Se permanece al margen ‘de la 31tuac16n que causa la controvers1a y de.
los asuntos-que‘1mp11can’d15crepanc1a. Si se requ1ere de una soluc16n in-
mediata se opta por no apresurarse, ya que un hombre’puede permanecer en -

su sitio si no se deja llevar a la controversia y si los otros no se dan -

56




cuenta de su falta de comperetracion.

CREATIVIDAD Y CONFORMIDAD

En esta teoria el conformismo absorbe totalmente al individuc y no de-
sarrolla en absoluto ideas para mejorar las formas de trabajo: la gente se
conforma con hecer su trabajo, s6lo se tiene en cuenta lo que se piensa de

ellos. La motivacién que estimula la creatividad no existe.

Las ideas que tienen y que reflejan un poco de creatividad se refieren
a pasatiempos y normalmente no son aceptados por los demds del grupo, debi

do al estado de dnimo en que se encuentran.

- DEDICACION Y COMPROMISO -

La dedicacién y el compromiso dentro de la organizacién se dan cuando
las personas se sienteh:parte integrante de ellas, cuando sienten gran in-
terés por los resultados de su trabaJo y responsables de 1os obJetlvos or-
.ganlzac1ona1es.3 Dentro de la teoria j 1 1a ded1cac16n y el compromlso --

son reemplazados por 1ah}pat1a e 1nu1‘erenC1a por parte de las. personas.

- METAS PERSONALES Y OBJETIVOS NRGANIZACIONALES -

Todo  individuo ‘asi como toda organlzac16n se. hnn f13ado ob3et1vos alo’
determinado tlempo ‘en Ja. admnn1strac16n def1c1ente los. lideres

y subcrdlnados ‘rara vez se 01V1d3n de sus proplos Db)etIVOS pero'gn rela-
cién a 105'de'la flrma np;contrlbuyen;a1>logro de éstos, hacen lo minimo -
necesario, lo due les pénhita mantehersé dentro de la organizacién, reci--

bir un sueldo y gozar de diversas prestaciones.
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ADMINISTRACTON TIPO CLUB CAMPESTRLE (1.9)

Dentro de este estilo, el gerente tiene un grade de interés hacia Ia
produccidn contra nueve grados de interés hacia los empleados, enfatiza la
consideracién y el mantenimiento del grupo a costa de cualquier interés de
la organizacidn. La idea fundamental de este estilo es el mantener conten
tos a los empleados esperando con ello cierto grado de nroductividad razo-
nable. Las siguientes observaciones detallan la actitud que adopta el ge-

rente dentro de esta teoria.

-CONFLICTOS -

Se procura evitar los conflictes para conseguir un clima feliz al tiem

po que motiva a las personas con halagos; cuando por alguna circunstancia
existe un conflicto se le hace ver a la persona que con paciencia y tiempo

todo se soluciona.

CREATIVIDAD Y. CONFORMIDAD -

La creat1v1dad es - ocultada por medio de la amabylldad y el halago, va

gque 1a. fllOSOfla que se. adopta en: esta teor1a, en los: casos de nuevas,-

1deas es "no dec1r nada 51 no se ;wwﬁe dec1r algo'amable".l‘eqo ellmlnq

'desacuerdos que pueden orop1C1ar resent1m1entos.- La creat1v1dad que impe-
ra va d1r1g1da a estimular el estado'de 5n1mo del grupo no'a me)orar la --

efectividad de 1avorgani;aciQn;~

- DEDICACION Y COMPROMISO. -

El ritmo. de trabajo cémodo que ‘se ha establecido evita que el personal.

se comprometa a-lograr buenos resultados para la organizacién. Esto tam--

bién se debe a que se proporciona mucho v se exige poco, téndiendd a produ
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cir con ello wna debilidad v pérdida de vigor.

Dentro de esta teoria todos los caprichos por parte de los cmpleados

son concedidos, pues cvitan malestares y conflictos.

- METAS PERSONALES Y OBJETIVOS ORGANIZACIONALES -

Como se ha indicado con anterioridad, los objetivos de la empresa pa--

san a ocupar un segundo término, debido a que el individuo es lo mds impor

tante.

En lugar de contribuir a los objetivos de la empresa se desea causar -

buena impresidn y ser aceptado, dando como resultado el rechazo de las --

convicciones personales.

Se logra que 1os integrantes se encuentren tranquilos, satisfechos, y
sean . amables mlentras que 1a flrma se desculda debilita y no responde a

las oportunldades que le brlnda el mercado.

ADMINISTRACION POR TAREA “(9’ g 1’

:Es tiplco del lider que se 1nteresa fUndamentalmente Dor 1a nroduct1v1‘>

dad y la eflcaC1a de la organlzac16n con51derar que. su responsab:lldad es

lograr buenos resultados 51n 1mportar1e el factor humano que, al: 1gual que~

las maqulnas _es un medio més de producc16n.

.,‘ .

Una 1dea sobresallente dentro de la. adm1n15trac16n por tare1 es que.al

personal se 1e paga por hacer 10 que se" le ordene 'y debe hqcer e1 menor nu'j

mero de preguntas con respecto.a la tarea a desempefiar.

i
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CONFLICTOS

Los conflictos son controlados suprimiendo al adversario v sometiéndo-
lo a2 1a obediencia. Es nomal dentro de la administracidén por tarea re-
currir a la autoridad mediante el establecimiento de medidas discinlina- -

rias (castigos).

~ CREATIVIDAD Y CONFORMIDAD -

No existe mayor creatividad que la que el lider pueda tener, a la gen-
te no se le da la oportunidad de establecer mejoras, ya que es considerado
como una insubordinacidn. Existe apatia hacia la creativida, sientiéndose

en términos generales, un conformismo en el desarrollo del trabajo.

~ DEDICACION Y COMPROMISO -

La dedicacidn y el compromiso no se deja sentir en tcdos los niveles -
de la organizacibn; existen Gmicamente en la persona del lider, mientras -

que en los subordinados existe un resentimiento escordido. .

- METAS PERSONALES Y OBJETIVOS ORGANIZACI“NALES: -

El 1lider se. 51ente comprometldo con. la organlzacmn por tanto, los ob

jetivos de la mlsma son. los prlmordlales para él y trata de lograrlos ut1‘{-_f;

lizando a’ las personas como mﬁqumas sm enbargo no es efecnvo “ya que -

no logra dec‘l1cac16n y conpromlso por parte de éstos ni nemute que desa--

rrollen 'su creat1v1dad ba;;o estas c1rcunstanc115. “La meta del. éx1to no. -

estd ausente, pero es mimma 1:1 p051b111dad de alcanzarla.

ADMINISTRACION SIN OBJETIVOS FLJOS O POSICION INTERMEDIA (5.5)

Estd representada por todos aquellos lideres que desconocen la adminis
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tracién y Gnicamente pretenden el logre del éxito a medias, se le da la --
misma importancia al factor humano que 2 la produccidén, con ésto pretenden
crear un medio propicio para et desarrvollo de las relaciones humanas. La

filosofia de la teoria en cuestidn, como lo mencionan Blake y Mouton, es -
que’'obtenga resultados, pero no se mate', haga el trabajo pero diviértase.
No se esfuerce mucho porque le mirarin como un esclavo. No sea muy con- -
descendiente con las personas '‘porque van a pensar que es un blandito', --

sea justo pero fimme.

~-CONFLICTOS -

Al presentarse algfin conflicto el gerente negocia con las partes para
llegar a un acuerdo intermedio, y 1ograrun compromiso. El ambiente exis--

tente es de mampulacmn, ‘en vez de un chma de absoluta conflanza.

- CREATIVIDAD Y CONFORMIDAD

No' enste creat1v1dad enrendlda como. 1nnovac1on, 51empre se estd imi--

tando (confomlsta) algﬁn método que ya ha 51do ut1112ado en alguna otra -

1

empresa.
i | %
- DEDICACION Y (CQMPROMISO. -
La ded1cac16n y el compromso que ha aphcado e1 personal para e1 lo-- f
gro de las metas de 1a orgamzacimn no es lo: suf1c1ente para lograr una -
efect1v1dad orgamzacmnal Se tiene una buena 1dea de la compaﬁia, pero
sblo porque se 51enten seguros no ‘por’ haber contrlbuldo al éx1fo de la -- -
misma.
- METAS PERSONALES Y OBJETIVOS ORGANIZACIONALES - . s

Las perscnas ercuentran un sustituto para sus propias metas de &xito -
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o las de la empresa; sustituyen cl estar de acuerdo por el estar bien con
todos. Los problemas no son recsueltos sino que se ajustan a la situacidn,

sdlo se conforman con lograr la mitad.

ADMINISTRACION EN EQUIPO (9.9)

La premisa mis importante sobre la cual se basa el grid gerencial o ad
ministrativa es la teoria (9.9) que es reconocida universalmente por los -
empresarios como la forma mis idénea para obtener una excelente efectivi--

dad en las organizaciones.

Esta conclusién ha sido comprobada mediante estudios empiricos de ca--
ricter estadistico que se han desarrollado en Norte y Sur América, Asia, -

el Medio Oriente, Europa y Afr:ica.

El 1lider, dentro de la- admmstracmn por eqU.lpO, confia Yy busca la in

tegrac16n de 1os obJetlvos ’?de las” personas pemute ademﬁs el consenso en

.la, ‘oma de dec151ones se enfrenta y resuelve los confhctos mantexuendo -

_’una atmﬁsfera de. conf1anza y aceptac16n.

‘En- contra del lider de la Adm1n15trac16n por Tarea 9.1, aqui se bnn_a.,
da- c1erta 11bertad de acc16n a los empleados pernuuéndoles ademés la par :

't1c1pac16n espontﬁnea y ccxmmcandoles los logros que-se han obtemdo con

a cooperacidn.

CONFLICTOS -

‘Bajo el método’ 9.9. el conflicto se valora como un resultado : 'i;x‘ie‘vitaf'—
ble, éste se confronta en wna discusi6n directa con la versona que lo estj,

)




permitiendo resolver las discrpancias a la Iuz de los hechos y llegar a un
entendidimiento con los demids. Tal actitud »romueve la sinceridad necesa

ria para obtener un éxito tanto personal core colectivo.

- CREATIVIDAD Y CONFORMIDAD -

La conformidad que la empresa busca y quiere por parte de sus miembros
6s aquella que significa adhesion a las metas y objetivos de la firma, de
tal manera que las decisiones tomadas contribuyen al crecimiento de una ma

nera radical; la conformidad a este nivel promueve la creatividad e innova

cién.

El potencial creativo de la gente se puede lograr cuando la organiza--
ci6n estimula el experimento y promueve una actitud comstructiva hacia el

descubrimiento y la innovacidn.,

- DEDICACION 'Y : COMPROMISO -

Este se. logra cuando la organ1zac16n 1dent1f1ca sus metas a través de
e J .
susf- mlembros., La- 1dent1f1cac:16n se nota cuando los membros se ccmpene— -
‘tran.‘a obtener buenos resultados y e1 esfuerzo se concentra en los ob3et1-.

vos de 1a organi zac16n,__

- ‘METAS PERSONALES Y OBJETIVOS . ORGANIZACIONALES -

Se logran tanto las metas personales como las metas orgamzacmnales -
.dentro de éstq forma de adnlmstrar se alcanzan debldo a que se busca 1a

1:

'mtegracu‘)n de las dos partes.

En cualquier firma b1en administrada, quienes la manejan se han hecho

responsables de que la misma tenga éxito. El éxito de 1la empresa y la---

i
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contribucidn al personal para obtenerlo se identifican cen la auto-realiza

cidén ya que esta es la base del esfuerzo personal.




TEORIA DEL LIDERAZGO SITUACIONAL(Y)

El 1ider debe tener la sensibilidad y la habilidad de diagnosticar, va
que las habilidades y méviles de las perscnas que estin bajo su direccioén
son muy variables y €1 tiene que ser capaz de sentir y apreciar las dife--

rencias.

Sin embargo, no basta la habilidad de formular un buen diagnéstico pa-

ra que lider sea efectivo. Es necesario, también, adaptar su estilo de 1i

derazgo a las demandas del medio ambiente.

El centro de estudios de liderazgo de la Universidad de Ohio ha enfoca

do sus trabajos en el desarrollo de un marco conceptual que pretende iden-

tificar sdlo a las variables situacionales que son claves.

La teoria del L1derazgo Sltuacmnal (conoc1da tamblén como teorla de. -

_leerazgo del ClClO v1ta1) que ‘es un paso mis de desarrollo del- modelo -

.,tndmensmnal en la efectnudad del llder, se basa en. una. relac16n curv1-»-.

‘madurez en la tarea.f Esta teoria mtenta proporcmnar a los lideres ‘una*
mayor comprens16n acerca de la relac16n que existe entre un estilo efect1-

y el,nmglﬂde;mag}mjgg,: de sus. segu1c!ote$,

"Dentro de las variables situacionales se hace mayor &nfasis al compor- -

tamiento de'un 1ider e~ relacién a los seguidores. Como individuos, son

ellos los que'aceptan o rechazan al lider. Como grupo determinan el pc‘xll(ei-,‘ :

que el lider pueda tene}.

(1) Apuntesprepa:adds' para el Curso de ‘Liderazgo Situacional para el Gru
po Nacional Provincial. Martinez Guillermo. México 1979.

65

4

,,de tarea el comportanuento de relac16n Y. la.




LA MADUREZ DI LOS SEGUTDORES O DE UN GRUPO

La teoria del Liderazgo Situacional define la madurez como:
1.- la capacidad de establecer metas alta, peroc alcanzables (motiva-

cién al logro).

4]
1

la disponibilidad y capacidad de tomar responsabilidades

3.- la educacidn y la experiencia de un individuo o un grupo

Estas variables de madurez deben ser consideradas solamente en rela- -

cidn a una tarea especifica a desempefiar. Esto quiere decir que no se con

sidera a un individuo o a un grupo como maduro o inmaduro en un sentido de

terminante. Todas las personas tienen una menor o mayor madurez en rela--
cidn a una tarea especifica o de acuerdo a una funcién u objetivo que el -

lider pretenda alcanzar mediante sus esfuerzos.

El:lider tendrd ’qué-_diagnosticér el nivel de madurez, no s6lo de cada

‘iiidiViduo"com. grupo, "Sino ‘también el 'nivel de madii’re“z:c‘léi grupo Como. gru--
po. Este: dlagnéstlco serd. mﬁs partlcular 51 el grupo frecuentemente 1nter,

actﬁa en forma conJunta en. una misma ﬁrea de trabaJo , ”como el ompo de ‘es-

'.tudlantes ‘en el aula escolar.

COMPONENTES DE'LA MADUREZ,

Cuando" se habla de madurez es necesario hacer unos cémentarios acerca

de sus componentes:

PRIMERO.- David C. McClelland, en sus investigaciones, sefiala que las

personas con motivacidn al logro tienen ciertas caracteristicas en comin:
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a)  Capacidad de establecer metas altas pero alcanzables.

b) Una mayor preocupacidn por el logro personal, mis bien que por las
recompensas del éxito.

c) El deseo de un feedback relacionado a la tarea (¢Cémo estoy desa--
rrollando mi trabajo?) mis bien que de un feedback de actitudes --

((Cudnto me estimas o cudnto aprecio me tienes?).

De estas tres caracteristicas la mis interesante suele ser la primera:

la capacidad de establecer metas altas, pero alcanzables. porque éste tien

de a afectar la actitud frente al riesgo. En este sentido las personas --
con motivacidn al logro ( en otros términos, personas con alta madurez re-
lacionada a la tarea), prefieren un grado moderédo de rieégo porque sien--
ten que, en esa clase de situaciones, sus esfuerzos y llabilidades reales -

van a influir en el resultado.

SEGUNII) “En' el concepto de responsabllldad se con51deran dos facto--

res: el concepto de d1$p0n1b111dad (motlvacmn) y capac1dad (competencia)

EStOS factores determ:man cuatro comblnacmneS'

.'a‘l). Indl\rlduos que no estan N1 dlspuestos Ni- capaces para asumu' res--
ponsabilidades.

b Individﬁos‘ que estan ‘-,DjspUesitbs‘, pero No Capaces. para g_spniir res--
ponsab11 idades. |

<) Ind1V1duos que No estan Dlspuestos y son capaces para asumirlas.

d) Individuos que esténv Dispuestos y son capaces para,astxmiﬂas.

El nivel mis alto de madurez de un individuo o de un grupe seria la -

\
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cuarta combinacidn; ¢l wis bijo, seria ¢l nimero uno.

TERCERO. - También comprende los aspectos de educacion y/o experiencia
y la tinica diferencia entre ambas es que la educacién sec refiere a las ex-
periencias o aprendizaje de tipo formal adquiridas en un saldn de clase, y
la segunda comprende el aprendizaje extraescolar, es decir, a la autoforma

cidén y la prictica en el trabajo.

CUARTO.- El concepto general de madurez realmente comprende dos facto

res:

a) Madurez de trabajo: que comprende la habilidad y conocimientos téc
(tarea)
nicos para hacer la tarea.
b) Madurez Psicoldgica:que consiste en el sentimiento de autoconfian-

za y autorespeto de uno mismo como individuo.

i

Las "pe_rsonas que"t':,i'eﬁen un alto-nivel de madurez de tarea tienen las -
habili%ladés‘y‘ los conocimientos necesarios para.ejecutar 1a.ftva‘rea', 'y tam:~
bién autoc‘mif'ianiai‘ y ‘sentimientos positivos de si mismos. “En cambio, ‘las.
personas que tlenen un, ba;o mvel de madurez de ‘tarea, parece que carecen

de ambas ‘tanto de madurez de tarea, como p51c016g1cas

Por ﬁltlmo, es. Jmportante recordar que e1 concepto de madurez es‘un --
concepto atil para hacer un Ju1c1o de dlagnéstlco pero no es el Gnico. --
Las otras varlables 51tuac1onales son'bel estllo del Jefe una CI‘lSlS 0 --
tiempo apreuuante, la. naturalgza del trabaJo,‘ las demandas del puesto, que

pueden ser algunas veces tan importantes como o mds aGn que la madurez.

e

68

4



Sin cmbargo, el concepto de madurez es un adecuado punto de referencia cri
tica, ademis de ser vilido para utilizarse en la cleccidén del estilo apro-
piado que va a ejercer el lider con un individuo o grupo en una situacién

particular.

Como yc vimos en un capitulo anterior Chris Argyris tiene otra manera
de considerar la madurez en un continum de inmadurez-madurez. En el cual

afirma, que se mueve todo individuo.

También la edad puede ser un factor, pero no se relaciona directamente
con la madurez tal como se emplea en la teoria de liderazgo situacional, -
su interés se centra mas bien en una edad psicoldgica que en una edad cro-

noIog ica.

EL CONCEPTO BASICO DE LA TEORIA DEL LIDERAZGO SITUACIONAL

‘Segfm la teoria.del 'liderazgo 'SitUacional " los: 1idere’s‘-f deben de comen-
zar. con un comportaxmento orlentado a 1a tarea, cuando él 0 sus’ subordina-’
dos son mmaduros ren ella, e. 1r dlsmlnuyendo éete y aumentando su canporta‘
mlento de relac16n (de soporte) cuando e1 n1ve1 de madurez de sus segu:do-v/
res.va en aumento-en-la e3ecuc16n de una tarea ecpeciflca y e1 1nd1v1duo o]
grupo alcanza . m.vel promedm de madurez. CuandO'e1=a.1nd1V1duo o-f el gru-
por emplezan a desplazarse hacia un mvel de madurez arrlba .del promedlo,

,entonces 1o mﬁs apropmdo para el 11der seré d15m1nu1r no sélamente el com.

i
portamiento. de tarea, sino- tamblén e1 de relacmn.

o

Cuando el individuo o grupo llegan a un nivel alto de madurez, en tér-

minos de la ejecucién de una tarea, se puede considerar que también es psi
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cologicamente maduro, ya que tanto el individuo como el grupo sec pueden

proporcionar sus propias “‘caricias’ v su autoreforzamiento, de tal mancra
que el lider no necesita dar mucho soporte socio-emocional. Fn este nivel
de madurez, un individuo o grupo ve en la reduccidn de supervisién estre--
cha y en el aumento de delegacidn de funciones por parte del lider, un sig

no positivo de confianza y confidencia.

Como se ha podido observar, esta teoria se centra en la propiedad o --
efectividad de los estilos de liderazgo y en relacién directa con la madu-
rez de tarea por parte de los seguidores. Esta relacién se ilustra con 1ld
curva, en forma de campana, que pasa por los cuatro cuadrantes de lideraz-
go. Estos cuadrantes' corresponden a la parte de Estilos Efectivos del Mo-
delo Tridimensional de la. Efectividad del Lider, como se representa en la

figura que sigue:

ESTILOS' EFECTIVOS
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ESTILO DEL LIDER VS, VADUREZ DIEE SEGUITDOR(ES)

En la figura anterior se describe la relacién entre la madurez, tarea
y el estilo apropiade de liderazgo que sc utiliza cuando los seguidores se
desplazan de la inmadurez a la madurez. La figura representa dos fendme-
nos diferentes: el estilo apropiado de liderazgo (ESTILO DEL LIDER), para
diferentes niveles de madurez del Seguidor se describe con una funcidn cur

4

vilinea en los cuatro cuadrantes de liderazgo. El nivel de madurez del in
dividuo o grupo que se superv'isra/ (MADUREZ DE SEGUIDORES) se traza abajo --
del modelo de estilos de 1i<.i/era;_go como un continum que va desde la inmadu

rez hasta la madurez.

PARA DETERMINAR EL ESTILO APROPIADO DEL LIDER

;Qué significa la curva en forma de campana en la parte que correspon-
de al estilo del Lider? Significa‘ que el estilo apropiado de liderazgo se

mueve a lo 1argo de 1a funC16n curv111nea 51empre que el mvel de madurez

de alguno(s) de nuestros seguldores se. desarrolla a 10 largo del contimum

«deabajo.

Para- detemmar el estllo de’ 11derazgo més aproplado en una 51tua<,16n

dada, el 11der debe prlmero DEI'ERMINAR EL NIVEL DE IN\IADUREZ DE.L INDI\!IHJO.'_._

0. GRUPO en’ relac16n a una 'I‘AREA espec1f1ca que él m1smo pretende alcanzar

con su part1C1paC16n y su esfuerzo Una vez que se 1denf:1f1ca el mvel de -

madurez, el estllo del 1ider,més apropiado puede determinarse ’I’RAZANDO,UN
ANGULO RECTO (90°) desde el punto del contmum que representa el indice de

‘madurez ‘del segu1dor(es) ha.,t'\ el punto donde est1 1fnea intersecciona so-

brevga funcién ‘curvilinea en la parte del modelo que corresponde al estilo
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del lider.

El cuadrante en el que se efectia la interseccidn sugiere el estilo -
apropiado para que el lider lo use en aquella situacién con el segquidor(es)

de ese nivel de madure:z.

Veamos el ejemplo en la siguiente figura:

ESTILOS EFECTIVOS
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Seplin la ilustracidn, ¢l Indice de madurez de TAREA es bajo. Esto su-
giere un estilo de ALTA TAREA/BAJA RELACION.  Cuando decimos comportamicen-
to de baja relacidén, no significa que cl lider deje de ser amable o deje
de dar un buen trato. Sec sugiere Gnicamente que el lider debe de emplear
mas tiempo DIRIGIENDO (es decir, ordenmar QUE hay que hacer, COMO, CUANDO Y
EN DONDE se va a realizar) quedando soporte y reforzamiento socio-emocio--
nal. El incremento de una conducta de relacidén deberd ocurrir siempre que
el seguidor(es) demuestre(n) habilidad para manejar la tarea. En ese mo--

mento un cambio de estilo 1 al estilo 2, puede resultar el apropiado.

Se usan las siguientes designaciones, abreviadas, para cada unc de los
cuatro cuadrantes en el modelo del estilo del Lider:
(Q1) ALTA TAREA/BAJA RELACION
(Q2) ALTA TAREA/ALTA RELACTON
(Q3) ALTA RELACION/BAJA TAREA
(Q4) BAJA RELACION/BAJA TAREA

Para determinar o ub1car la madurez del segmdor(es) No-: ser\uré una ca

‘11f1cac16n de’ maduro o mmaduro porque se. trata de una cuestlén de grado. s

Se pueden poner algunas marcas de madurez para determmar el estllo apro-

piado . del lider. En este caso ‘se d1V1de el contmun de madurez en CUATRO'

NIVELES DEMADUREZ _
| *(M1) Un'nivel BAJO de madurez de TAREA -
(M2) De BAJO a PROMEDIO
(MS) De PROMEDIO a ALTO
MY ALTOS niveles de madurez
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(Alto)

omportamientc de relacidn

ESTILOS  EFRECTIVOS
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La teoria de Liderazgo Situaciconal no sélo sugiere ¢l estilo que tiene
mayor probabilidad para ser utilizado con diferentes niveles de madurez, si
no que tambien habla de la probabilidad de ser eficaz si se utiliza otro

estilo cuando el lider no es capaz dehaceruso del estilo 'deseado'.

La probabilidad de éxito de cada estilo para los cuatro niveles de ma-
durez depende de lo alejado que éste se encuentra de la ALTA probabilidad

del estilo a lo largo de la funcién curvilinea asi:

MI Q I ALTA, Q 2 Segunda, Q 3 Tercera, Q 4 Baja probabilidad
M2 Q 2 ALTA, Q 1 y Q 3 Secundaria, Q 4 Baja probabilidad
M3 Q 3 ALTA, Q 2 y Q 4 Secundaria, Q 1 Baja probabilidad
M4 Q 4 ALTA, Q 3 Segunda, Q 2 Tercera, Q 1 Baja probabilidad

Cuando se utiliza la técnica para determinar el estilo apropiado de 1i

‘de’r'azgo se podria tener la imprésiﬁri‘ de que hay‘unvestrecho margen de con-

‘ducta ‘apropiada para cada uno. de: Ios cuatro n1ve1es de: rr'-""rez “En reali-.

dad; ‘el margen podria 1nc1u1r comortamlentos a 10 largo. de toda 1la por— -

c16n de la func16n curv11inea'que mterseccmna cada uno de los cuatro ‘cua-

drantes del 11derazgo

A}

DESIGNACION TAQUIGRAFICA PARA LOS ESTILOS BASICOS DEL LIDERAZGO

o
|

Antenormente habiamos deflmdo COﬂ'—’ORTAMIENl‘O DE TAREA como el punto.

hasta en donde e1 1ider se 1nvolucra en una comumcac16n 's6lo en un senti-

do, expllcando ‘tanto lo que cada’ subordmado t1ene que e) ecutar 10/ mismo

que CUANDO,  DONDE, COMO debe ejecutar.’ C(}ﬂ’ORTAMIENTO DE RELACION es -
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cuamndo el Tider se involucra en una comuntcacion en dos sentidos

te socio-emocional, Ycaricias psiceldeicas' v oes Ufacilitador”

Aunque se necesita recordar estas definiciones, ¢l poner una como ET1

QUETA a lcs cuatro estilos efectivos del liderazeo, a veces puede ser de

utilidad para formar rapidos juicios de diagndstico.

1) ALTA TAREA / BAJA RELACION (E,I)

Se refiere a "DECIR" (Telling), porque este estilo se caracteriza
por una comunicacidén en un sentido en el que el lider DEFINE los --
ROLES de los seguidores y les DICE, qué, cdmo, cuando, en donde y -

con quien se va a ejecutar la(s) tarea(s).

2) ALTA TAREA / ALTA RELACION (E,2)

3

Se refiere a '"'VENDER" (selling), porque con este estilo el lider --
ejerce la mayor‘parte de la direcéién. El o ella intentan, median-

'te una. comtm1cac16n en dos sentldos Y. soporte soc1o—emc1onal ha--

.cer.que el segmdor(es) "compre(n)" 'p51c016g1cmnente 1a< dec151ones

que se vtlen_e_n_.bque_ ‘ej ecutaxj. -

ALTA RELACION / BAJA TAREA (E, 3"

Se-"11ama’ PAKI‘ICIP " (part1c1pat1ng"‘,

porque con este estllo, ‘1ider

y segu1dores part1c1pan en. la toma de dec1smnes por medm de una: -

”comxm1cac16n en dos’ sentldoo._ Hay mﬁs comportamlentos de fac111ta-

dor por parte del lider, ya que el segu1dor(es)_ t;ene(n) la;habllb

'dad y el conocimiento para eJecut'u‘ 1a tarea.

il
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BAJA RELACION / BAJA TAREA (E,1)

Lleva la ctiqueta de "DELEGAR" (delegating), porque el estilo im-
plica dejar al scguidor(es) “administrar su propia actuacién'', a
través de la delegacién. Aqui la supervisidn es general, ya que
el seguidor(es) tiene(n) una ALTA madurez tanto en la tarea, como

en la funcién psicoldgica.

ESTILOS EFECTIVOS
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ELL CICLO DE DESARROLLO Y LIDERAZGO STTUACIONAL

Los dirigentes inician un cicle de desarrollo siempre que se dediquen
a aumentar la madurez relativa a la TAREA, de un individuo o grupo, a un -
nivel mds alto del que en la actualidad tienen. Es decir, que el ciclo de

DESARROLLO es un ciclo de crecimiento.

Para explicar exhaustivamente como funciona el ciclo de DESARROLLO va-
mos a dar un ejemplo. Supongamos que el dirigente ha hecho un buen diag--
néstico del medio ambiente y conoce el grado de madurez relativa a la - --
TAREA de un individuo o grupo que estid bajo su direccién. El1 grado de ma-
durez es bajo, y €l estd utilizando el estilo apropiado: ALTA TARFA / BAJA

RELACIONA (E/1), tal como.aparece en la figura que esti a continuacién:

ESTILOS  EFECTIVOS
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Como se¢ puede ver. el dirigente, una vez que ha diagnosticado 21 grado
(BAJO) de madurez de su(s) scguidor(es), puede determinar el estilo apro-
piado de liderazgo que va a utilizar, en el punto en donde el dngulo recto
se forma con la linea:ue sube desde el continum de madurez del seguidor v
encuentrz la funcidn curvilinea, en la porcidn del modelo que corresponde

al ESTILO DEL LIDER.

S1 utiliza el E,1 en esta situacién, aumentari la probabilidad de tener
una ejecucidn efectiva. Pero ademis, si €l piensa que una de sus res--
ponsabilidades como dirigente consiste en incrementar la madurez relativa
a la TAREA de su(s) seguidor(es) estard dispuesto a correr un riesgo y em-
pezar a delegar alguna responsabilidad a la(s) persona(s) que esti(n) bajo
su direccidén. Esto puede ser mis notoric cuando se ha supervisado ya a -
un individuo o grupo que no ha demostrado fésbbhsabilidad en tareas pasa--
das. Sin embargo, aiin teniendo en-cuenta esta experiencia negativa, quien
va a promover el desarrollo de otras personas- (nifics en el hogar, emplea- -

dos en el trabajo) tiene que afrontar_‘este’ RIESGO.

APROXIMACIONES SUCESIVAS

As{ pues, el lider que fomenta la madurez en”ia TAREA de un in&ividix’d

o grupo hasta lograr que ellos msmos tomen nﬁs Yy mﬁs responsablhdades en

la e3ecuc16n de. una tarea especif1ca, DEBE PRIMERO DELEGAR alguna responsa
bilidad a1 (105) segu1dor(es) y después REC(NPEN%!\R tan pronto COomo Seit

posible, las conductas, atin pequenas que haya eJccutado el segu1dor en lg

direccidn deseada. Este proceso dgbera contlnua_r hasta que el comorta- -

miento del individuo o grupo se aproxime mis y mis @ las expectativas que
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el lider tiene acerca de una "buena ejecucidon'.

L1 recorte o reduccién de estructura (comportamicento de tarea) viene a
ser el primer paso. Si el seguidor responde con la ejecucién adecuada, -

viene un aumento de soporte socio-emocional (comportamiento de relacidn).

Este proceso de dos pasos se conoce como APROXIMACIONES SUCESIVAS DE
REFORZAMIENTO SUCESIVO. Este concepto, a su vez proviene de la Teoria de

Modificacidn de Conducta.

Veamos un ejemplo para ilustrar este concepto:

Supongamos que un dirigente quisiera cambiar su estilo de liderazgo --
con un individuo o grupo del punto A al punto C, a lo largo de la funcién
curvilinea de la Teoria de Liderazgo Situacional tal y como se ilustra en

la proxima gréfica.

El pmmer paso en este proceso con515t1ra en delegar. alguna responsabl'
11dad dlsmmuyendo su- comportamlento de TAREA al punto B. Este es un paso ‘
‘en que se’ afronta un rlesgo ya que el d1ngente vuelva 1a d1recc16n y su-

.’perv1516n de una parte de 1a TAREA en el seguldor. , S1 la’ persona responde :

’b1en a ese atmento de’ responsab111dad entonces qeré aprop1ado dar el se--
gundo paso. l;eforzar p051t1vamente tal comportanuento.. Se aunenta el so-—
porte socm emcmnal (comportamxento de RELACION) a un mvel mis alto -
(A-C) como se muestra«en; la figura.

Es J'mporténte,,recordar que un lider debe tener cuidado de no delegar -

3

demasiada responsabilidad a un tiémpo. Si la delega antes de que el segui

dor sea capaz de manejarla adecuadamente, pixe;le ser que lo esté empujando

%




al fracaso y a la frustracidn. Ademis,pucde predisponer a la otra persona

a4 no querer tomar mis responsabilidad en futuras ocasiones.

Proceso de dos
B A pasos en el Ciclo
de Desarrollo

QOMPORTAMIENTO DE RELACION

COMPORTAMIENTO [E TAREA

También el 1lider tendra cuidado de no aumentar el soporte socio-emocio
nal sin ‘que se haya dado primero la ejecucién deseada. Crando lo hace asf,
se le tiene como "SUAVIZCITO" (bonachon) Por tanto sera mejor que e1 1i--
der desarrolle la madurez de los segu1dores paulatmamente.; En. cada TAREA
que un’ seguldor o grupo eJecute e1 lider puede ut111zar menos comporta- -
miento de I‘AREA y mis canportanuento de RELACION, en. la medida en que: los
segu1dores maduran, estan més dlspuestos y son mis capaces de asumn' Tres--

,ponsab111dades. Cuando un md1v1duo o grupe eJecuta una tarea especiﬁca

aun n1ve1 bajo' no se pueden esperar cambms drﬁstlcos de la noche a lama

nana.

De acuerdo con el ejemplo:

Si el lider se da cuenta que el seguidor no es capaz de manejar la can

i
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tidad de responsabilidad adicional que se le dio cuando habia disminuido -
su compertamientn de TAREA hastn el punto B, entonces tendrd que regresar

a un nivel moderado de Direccidn. llesta donde el seguidor sea capaz de --

asumir la responsabilidad en alglin punto intermedio entre Ay B. Si el se

guidor es efectivo a ese nivel, entonces el lider puede aumentar su sopor-
te socio-emocional (comportamiento de RELACION) hasta el punto C; aunque -
este nivel de soporte socio-emocional es menor que el descrito en el punto
C, es el apropiado a la cantidad de comportamiento de TAREA que el segui--

dor, en esa ocasidn, fue capaz de asumir.

9 c
Fx]
< 3 .
~ 8, Ajuste
S ] . ‘Cuando la expectativa
5 . ] ce crecimiento es de~
; ‘§ ] N masiado alta
3~ g
: @
Eoog
s 5 ‘
A ; 2
(Bajo) Faso
rtamento de tarea Paso. 1 5
(Alto) o -

‘En l1a- snguxente flgura 'se’ graflca est proceso de dos pastz (reccrte -

'de estructura y aunento ’ soporte soc1o emocmnal cuzmdo el segu1dor(es)

-responde a cada responsab111dad adlcmnal delegada en él) El proceso se:

Jdesarrollé sxgulendo pequenos 1ncrementos h'lsta que el mdwldun emp1eza a-

,.,descender en esta estructura que en luqar de que sea mpuest1 por el 1i--

der desde fuer'l, estarﬁ ya mtermhzada en el sequldor m1smo.~:-




ESTTEOS BFECTIVOS
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‘lgunas veces se podria preguntar si la reduccién de soporte sccio-cmo
cional por parte del lider no significa falta de confianza con resrecto al
seguidor; este sistema en realidad es "abierto'. Es decir, seria —eior
que supiera (el seguidor), que cuando el lider reduce la cantidad de sopor
te socio-emocional y la estructura, de una manera apropiada, indica que -
hay de hecho, mis confianza entre cllos. Si el sistema es abierto, los --
comportamientos serdn efectivos. Esto sugiere también que en la medida en
que las personas cambian, sus motivos y su jerarquia de necesidades tam- -
bién cambia. Por ejemplo, las personas que son inmaduras tienden a ver en
una conducta de soporte socio-emocional y de facilitacidén un reforzamiento

positivo. De hecho, si el lider los dejara solos mucho tiempo, este com--

portamiento les crearia inseguridad. Asi pues, esta conducta de BAJA RELA

CION puede ser percibida mis como un castigo que como una recompensa.

Por otra rlﬂrte las personas que alcanzan altos grados de madurez no -
necesitan- tantas "palmadltas” o "car1c1as ps1c016g1cas" La me_';or manera

de demostrarles conflanza a los seguldores que han alcanzado ese mvel es

deJarlos cada vez mis y mﬁs a valerse por si msmos.

;-_Asi cano el soporte

socm -emocional -del 1ider .'tlende a’ ser un reforzamento posn: vo para per-.

sonas menos. maduras no 10 seria para personas de: altos nlveles de madu-

rez, De hecho esta conducta de soporte se ve: con frecuencm como d1sfun-_‘

RIS

c1ona1 y. pudléndoqe 1nterpretar, en; el caso: de 1as personas maduras como-

un. s1gno ‘de falta de confianza por. parte del lider.

TIEMPO Y CICLO DE DESARROLLO

No existe una férmula en témminos de la cantidad de tiempo necesario -

84 ‘




para hacer madurar a un individuo o a un grupo. Un dirigente puede estur
haciendo mucho bien moviendo un grupo de madurez 1 al nivel de madurez 2
en un periodo de 18 meses a 2 afos. TPor otra parte, dentro de un ¢rupo -
puede ser que uno o varios individuos maduren mis rdpidamente que el grupo

visto como un todo.

Ocurre un fendmeno muy interesante en el ciclo de desarrollo cuando se
alcanza el punto alto de funcién curvilinea, en la porcidn del estilo del
liderazgo en el modelo. Esto ocurre cuando la funcién cruza el medio o el

promedio del comportamiento de TAREA.

El lider cuando se pasa este punto ya se encuentra utilizando apropia-
damente un estilo .3 & 4, con personas que tienen madui‘ez PROMEDIO o un - -
AL'DO NIVEL de ma&ufez. En este momento el proceso cambia. Se convierte -
en un pro'ce's"o. en que el 1ider no sélo reducé'~ estructura ('cbmport‘amiento de
TARE.A),, s1no tamblén en donde el sequldor(es) puede maneJar su responsabl-'

2 S
lldad y reduce por’ esta razon, la nece51dad de soporte soc1o emoc1ona1

En:la 51gulente f1gura se .nuestra la con muac16n del proceso de- aproxuna—_

‘c1ones suces /.vas
ESTILOS EFECTIVOS
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z‘,
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De tal manera que ¢l tiempo estil en [uncidon de ta complejidad del te
bajo que sc cjecuta y ¢l potencial de cjecucion del individio o =rupo.
Por ejemplo, alguien se desarrolla mediante el ciclo total desde baja madu
rez, hasta la mis clta madurez en cuestidén de minutos. Sin embargo, en --
otras tareas, con €l mismo individuo en proceso de madurez, puede tomarse
mucho mis tiempo. Esta situacién puede durar semanas, meses, o afios para
moverse a través del ciclo completo en términos del estilc apropiado del

lider: desde '"DECIR'" (E,1) hasta "DELEGAR" (E,4)

¥



INDICES I'E MADUREZ DEL SEGUIDOR ((IMS )

LOGRO

1.1, -

1.2.-

1.4.-

FUNDAMENTACION:

El Liderazgo implica el logro de una meta. No existe una medi-
da empirica del logro. Los seguidores, con o sin medida, tic--
nen logros. El heombre de logro es el que se pronone metas al--
tas, pero alcanzables. Se anticipa a los problemas, se preocu-

pa mds por el logro personal, que por las recompensas del éxito.

INDICES VERBALES:

BAJO: 'Me dijeron que esta es la meta'. '"Esto es loc que estd

escrito".

PROMEDIQ: 'Vamos a revisar dénde andamos". '?b;parece que po-

i "Necesitamos revisar continuamente nUEStro:progreso

ar-un paso,mis. adelante!

INDICES'NO VERBALES:

.PROMEDiCi"CQlépgraf

‘ALTO: Estdn pendientes y a Se inclina hacia adelante.

BAJO: * No “escucha’ nuevas idéas..: a-tarea mecinica-

mente.

e R T TR I
-<Comienza a trabajar sobre las mismasmetas, .

it

COMENTARIOS :

El logro és 1avpiedrn angular del comportamignto maduro. Con -

Pl
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sepuidores maduros, la calidad de logro en 1la tarea se mantiene
o aumenta. Ellns buscan Feedback concreto, relacionado a 1a

TAREA ((COmo 1la estoy desarrollando?), mis bien que relacionado
a las ACTITUDES (:;Cuinto me estimas o cu®nto aprecio me tienes

por lo que hice?).

Saben diferenciar metas a corto y largo plazo.

2-RESPONSABILIDAD

2.1.-

2.2.-

2.3.-

FUNDAMENTACION:

Disponibilidad y capacidad para aceptar responsabilidad.
Disponibilidad: el grupo toma como propio lo que sucede.

Capacidad: esti limitada por la ley, experiencia y educacién.

INDICES VERBALES:

BAJD: "o es ni culpa, 6 me dijiste que lo hiciera.”

PR IO "Creo que’lo pu edc‘;““ha.gerf-".?!-"YO';P@ﬁa"int:e“t?i:"de - -
otra manera". “‘ -

ALTO:’ "Podams hacerlo", 'No sabemos hacer ‘eso; pero 5

Ty e e

hacer esto otro''.

INDICES NO VERBALES:

BAJO: Obstéculo para el grupo. No participan.
PROMEDIN: A ratos dentro, a rates afuera.
ALTO: Se refuerzan mutuamente. Estan déntrudel grupo, permane

cen involucrados en el desarrollo de la tarea.

4
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2.4,  COMENTARIOS:
Los seguidores aceptan la responsabilidad del problema del gru-

po. Apoyo verbsl a los otros seguidores. Permanencia fisica

con los otros seguidores.

3.- EXPERIENCIA
3.1.- FUNDAMENTACION:

La experiencia relativa a la tarea determina la habilidad de --
los seguidores en el logro de la tarea. Frecuentemente, son --

los mismos seguidores los que no utilizan su experiencia.

Experiencia se diferencia de educacién. Esta es: 1la que se ad--
quiere formalmente en el salén de clase. Experiericia" compren-
de el autoaprendlzaje y la pract1ca de una tarea. en el trabaJo.

4
o ot e PRI L
3. .- -INDICES VERBALES: .

BAJO: . "g qmere decu"? 'No, entlendo"
PR(MEDIO "Hay varl"_ Wméneras de mterpretar esta’ tarea". ,."Esto
es lo. que creo que’ qmere decn'" = |
ALTO: 'Ya lo habiamos hecho antes" : "Lovaprend'iljbéi en el primer

trabaJo" o

3.3.- - INDICES NO VERBALES:

"BAJO: Estdi a la defensnra, hacen que: est{m trabajando.
PROMEDIO: Muestran un -apropiado -movimiento corporal. ‘Trabajan -

en una tarea semejante..
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4.-

ALTO:Estan fisicamente presentes. Aceptan las ideas y coneci

mientos, que aumenton los propios.

3.4.- COMENTARIOS:
La educacidn y/o experiencia relativa a la tarea determina, fre
cuentemente, la habilidad del grupo para aceptar la responsabi-
lidad. Una medida de madurez de los seguidores es el grado en
que el 1lider utiliza frecuentemente su educacién y experiencia.

ACTIVIDAD:

4.1.- FUNDAMENTACION:
Una medida del nivel de actividad de los seguidores es en un pe
riodo "X'' de tiempo. Uno o dos miembros del grupo tomaron una
posicién del lider interno. El res‘tvo’,del‘g'rupov"fue bastante pa
sivo.- -

4.2.- INDICES VERBALES:
BAJO:";Qué dices del instructor?". "Me tieme sin cuidado."
PROMEDIO: "Lo que :’tﬁ‘ digés“ | "Quécreesque debemos hacer".
ALTO: " "Queremos que ...", "Vamos a hacer esto".

4,3.- INDICES NO VERBALES: s

BAJO: Scn callados, se quedan donde 10572)0“86117“7
PROMEDIO: Se agfupan. M‘uestran.un_a moderada pai’ticipacién con -

todos los del grupo.

1
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5.-

4.4.-

DEP

ALTO: Son muy congruentes. Manifiestan up movimiento apropiado

a los propdsitos del gruro.

COMENTARIOS:

La actividad del grupo es diffcil de evaluar porque se trata de
medir el logro de la tarea, aunque uno o dos miembros no hayan
participado en el logro de la misma. El contimum ACTIVO-PASIVO
no es sencillo de evaluar. Se facilita la evaluacién de activi

dad en un caso individual.

ENDENCTIA:

5.2.-

5-3."

FUNDAMENTACION:

u

jF.s la caracterisuca de ser mflmdo ‘0 estar sujeto a otro. Los

segmdores md\n'os operan en los limtes ﬂxims de -

'c1a.

INDICES . VERBALES: -

BAJO: ,,Qxé se nece51ta” aES esto 1o que tenemos que hacer?
PRCMEDIO' Lo que ectams hac1endo, 410 estams hac1er.do bxen’?
TO: '"Podemos. hacerlo", Esto es lo que vamos a hacer ~ *Vamos.

df e
a ver de cuantas maneras 10 podemos hacer "

INDICES MO VERBALES:

BAJO: Ejecucién automﬁtlca de 6rdenes. Se junta con la persona

mis poderosa del grupo.’




5.4.-

PROMEDIO: Consiguen los materiales que necesitan. Participan
por el guste de participar.
ALTO: Escogen movimientos aproniados nara realizar lao tarea. se

sostienen por si mismos.

COMENTARIOS:

Es una dimensién dificil de escribir. La mavor dependencia pare
ce ser auto-impuesta v no originada por el lider o la situacidn.
La mayoria de los seguidores, cuando buscan independencia, no -

consideran los otros elementos de comportamientos de madurez.

6.- VARIEDAD DE COMPORTAMIENTOS:

6.1.-

6.2.-

FUNDAMENTACION:

Los - seguidores maduros son-CapaceS'de‘moStrar»una‘Varigdad de .-

comportamientos‘acept@ﬁdb”éﬁrechaznhdo cambios. Son flexibles
y capaces de adaptarse. Siempre ticnen varias.alternativas de

accibn ante un problema o una tarea.

INDICES VERBALES:

'BAJO: "S6lo hay una manera de hucer esto'’. Vamos a hacerlo co-

mo lc hicimos la Gltima vez.
PROMEDIO: "aQué otras maneras hay 7", Hay que considerar esto.
ALTO: 'Vamos a empezar, luego podemos cambiar'. 'Ya se lo dije;

quiero rectificarlo.
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6.3, INDICES NO VERBALES:

BAJO: Hacen lo mismo desde la primera vei, muestran e€scasos mo-
vimientos,

PROMEDIO: Muestran un cambio hacia un comportamiento mis adecua

do.

ALTO: Su comportamiento es inpredecible, estdn presentes e in-
volucrados fisicamente. Buscan dar diferentes respuestas
para encontrar la mis adecuada.

6.4.- COMENTARIOS:

Lcs seguidores maduros reaccionana de distintas maneras. Capa-

ces de cambiar. No se encierran en una solucién. Inmaduros: --

presentan comportamiento esterotipado. Se basan en el pasado. -

Son predecibles.

INTERESE ?
7.1.- F"NMMENI‘ACION'

‘Un’ continum de mterés desde escasos y déblles hasta varmdos

y fuertes es- d1fic11 de catalogar. _ Sm enbargo ha'y qulen lo -~

muestra mas O mMenos con rev.;p_e‘cto‘ a la-' tdrea- senalada.; - Buscan -

razones,”
7.2.- INDICES VERBALES:

‘BAJO: "Es una tonteria'. 'ipara qué sirve ésto?"
PROMEDIO: "Vamos a hacer un intento". 'Debe haber una razén pa-

ra esto M
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7.3.-

7.4.-

ALTO: "™™e llegn mucho esto', 'Tsto es una parte importante'’,

INDICES NO VERBALES:

BAJO: Huranos, falta de atencidén a la tarea, preguntan por pre-
guntar.
PROMEDIO: Ponen atencidén a la tarea. Se enfocan a la tarea, se
apoyan en el grupo.
ALTO: Apropiado movimiento de cuerpo, fisicamente se dirigen a

focos de interés,

COMENTARIOS :

La gem:e cambia o se involucra en cuanto estin interesados o --
ven la razén de hacerlo. Seguidores inmaduros: no estin intere
sados en nada. Una determinacién de la madurez es el grado en

que un grupo se mueve de un nivel de intereses: cambiantes y su-

perficiales a otro'de: intergsefé_jz_prof'ux/i_db'sfy&: s6lidos

.- PERSPECT'VA DE TIEMPO :

il

8.1.- FUNDAMENTACION:.

El contenido de la perspectiva de los: seguidores a corto y lar-
go plazo fue la dimensi6n mis cuestionable. 'Siempre se tendrd

que relacionar con las metas. -

0 )
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8.2.- INDICES VERBALES:

BAJO: "'Comienza'', 'Vamos a olvidarlo."

PROMEDIO:  ''No estamos suficientemente preparados para hacerlo'.
";En dénde encaja esto?"
ALTO: "iQué nos pagardn al finalizar?", YAqui estd integrado -

en el conjunto".

8.3.- INDICES NO VERBALES:

BAJO: Incierto.

PROMEDIO: Se tardan un rato para empezar a trabajar. Mediano -
comportamiento congruente.

ALTO: Permanecen mis del tiempo requerido para completar la ta-

rea. Comportamiento congruente.

8.4.- COMENTARIOS:
La perspectiva-del tienpo puede ser Telacionada mis con metas -
de corto y 1é;;go plazo La perspectlva a largo »plazd-pare;e --

en un cmportarniengoéE'suave, y flexible por parte de

.- POSTCLON:
'9.1. - FUNDAMENTACION: .

E1 rango, status,. situacién o puesto de los seguidores parece -

. . :,.‘. ‘. .h % . -
_ser-una poderosa dimensi6n de madurez. Parece ser qué los gru-




9.2.-

9.3.-

9‘44..’-":

pos miaduros ponen mucho menos énfusis en la posicidn, status, o
jerarquia de los miembros del grupo que los grupos menos madu-

r0s.

INDICES VERBALES:

BAJO: "jPuedo? , ''Yo soy el que manda y ya lo dije'.
PROMEDIOQ: '';Podrias?'’, ‘TG no eres mi jefe'.
ALTO: "Lo haremos', ''Yo me hago a un lado si ese es el mejor ca

mino''. ''Lo que quiero es que realice la tarea'.

INDICES NO VERBALES:

BAJO: Hablan solo por heblar. Suben la voz hasta callar al otro.
PROMEDIO: P051c16n de igualdad. Usan el proceso de votar.
ALTO: Subdividen para completar la tarea. Cambian papeles.

COMENTARICS :

Los segu1dores, por’ def1n1c16n no son el lider de51gnado La -

‘medlda de- madurez es 1a hab111dad Ide 1os segmdores para ublcar

ia- p051c16n y acc16n 'del lrider en una tarea lespeciflca. -

t1empos de- cnslstse .?1e conflere al lider 'poderes »d1ctator1ales;

10.1.- FUNDAMENTACION:

10.-. ESTADO 'DE CONCIENCIA (Darse’ c}xénta-

Les seguldores parecen mostrar en-un ‘continuum desde una falta

de conciencia y de’ control hasta un clara conc1enc1a de su com-

o 47

3

247l




10.3.-

10.4.-

portamiento y sus consecuencias.

INDICES VERBALES:

BAJO: ";Qué estd pasando?" ";Qué estoy haciendo?"

PROMEDIO: ;Por qué estamos haciendo esto? 'Vamos a ver lo que -
esti pasando'

ALTO:'"Lo entiendo', "lo voy a hacer''. "Esto se relaciona con lo

que hicimos antes'". '"Si lo hacemos asi,vamos a fracasar'.

INDICES NO VERBALES:

BAJO: Dejan el grupo, no reaccionan a los sentimientos propios,

ni de los demis.
PROMEDIO: Son de alguna manera congruentes. Expresan sentimien-
tos propios.
ALTO: Son cOngr'uen:t.es, éxpresan, sentimientos. Movimientos apro-

piados. Ponen ‘atencién.

COMENTARIOS : -

E1 "Aqui y ahora" es io, mis apropiado para el comportamiento de
los ‘fseg’u.ido;‘e‘s’ . El r/romedmde in@rez de los' segu1dores &epep_
.dtlaf:_de‘}fxx\a',concienci:a; general de ellos mismos como grupo'y del

grado de’ autoccntrol que son capaces de alcanzar.




TEORTA 3-D EFECTIVIDAD GERENCIAL(Y)

~a teoria 3-D refince los resultados de investicaciones realizadas en -
el carpo de las clencias del comportamiento humano, con los cuiles trata -
de ofrecer un marco conceptual para la efectividad administrativa. Esta--
blece que la relacién existente entre la efectividad del estilo administra
tivo usado y la situacidn concreta que se presenta es determinante para el

adecuado desarrollo de la vida organizacional.

Afirma que el factor que limita la efectividad de las personas aue di
rigen o que son responsables de la toma de decisiones en las organizacio--
nes, no es la insuficiencia de conocimientos, ia mala intencifén o falta de

persuasién externa, sino que el principal factor limitante es el comporta-

miento humano.

Normahnerité los directivos saben qué acciones tomar para nejorar las
cosas pero a mnudo no las toman Ex15te ‘una tremenda barrera entre 1o -

que 1os adm1n1stradores co}nocen que es efect1v1dad y 10 aue. rea]mente anh
Ih

/
4 '

Define la efectividad"ghrencial como. el prado.‘en Que:m'»-‘oerente logra"

-1os reqm51tos de 'producto (resultado) de su nuesto o de su nos1c16n. -
Af1rma que la efect1v1dad gerencml es e1 tema central de 1a d1recc16n. -

‘Es tarea del gerente ser:‘efectlvo; Es.su Gnica ,talx_'ea. La efqdw;dadr ge--
rencial Ldeb’ei;"fsérlz-, deﬁnid_a en términos_.de "groduct_:q‘ y ‘no de msum por lo -

que el gerente logra, mis que por lo que hace.

(1) Efectividad Gerencial. W. J. Reddin. Editorial Diana. México 1980.

98

5




Cada tarea gevencial tiene areas de efectividad asociadas con 1a mis
ma. Pueden no estar escritas v ni siquiera ser conocidas, pero estin siem
pre alli. Lstas son las normas que rigen v permiten evaluar cl desempefio

gerencial.

Las dreas de efectividad llevadas a su conclusidn 1égica conducen a -
la administracidn por objetivos. Esto es nada mis que disefiar una organi-
zacibén alrededor de los productos (resultados) de la funcidén gerencial, en

vez de hacerlo alrededor de los mismos.

Deberia hacerse, ademids, una cuantificacién en téminos de procentaje,
de valor monetario o de cantldad de empleados. Deberia establecerse 1imi-

tes de tlempo .Cuando esto se efectGa las dreas de efectividad se trans--

forman en objetivos.

‘Cuando - los  gerentes descnben sus nmpms éreas de efect1v1dad y desa

rrollan sus | obJetwos puede ocurrir una’ gran cantldad de cosas.

L L
Rl i .

La forma en’ como se defmen xmchas p051c1ones gerenciales restrmge -

las posxb111dades de- los gerentes de centrarse en la efect1v1dad'-"‘ Por

general las descr1pc10nes de tareas y de funcmnes no ‘a \.n a 1ncremene

tar 1la. efectlndad

Las descripciones de tareas conduce con frecuencia-a un ‘ér‘lfasvi's‘sobre
1o que podria ser llamada ef1c1enc1a gerem:lal la. relac:on entre el pr --
ducto y e_l msumo. El problema aqui _es que si ambos_ producto e msumo, -

son bajos, la eficiencia podria ser 100%. En efecto, un gerente o un-de--
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partamento podrian ser 100% eficientes y 0% efectivos. El gerente eficien

te es facil de identificar, prefiere:

EFICIENCIA comparada con EFECTIVIDAD
hacer bien las cosas en vez de hacer lo que corresponda
resolver problemas en vez de producir opciones creativas
cuidar los recursos en vez de optimizar la utilizaci6én de re-
CUTSOS
cunplir con su deber en vez de lograr resultados
reducir costos en vez de aumentar ganancias

La teoria 3-D sostiene que existen tres tipos de efectividad en donde

podria uvhicarse la actuacibén de los gerentes:

EFECTIVIDAD APARENTE.- Es el grado en que un gerente da la apariencia
de ser eféctivo. Al parecer posee~cualidades, aunque importantes en algu-
nos puestos, pueden ser irrelevantes en otros en cuanto al logro de efecti

vidad. "

EFECTIVIDAD PERSONAL.- Es el grado en que un gerente logra la satis-- L
faccién de sus perios’objétiVos; en vez de 1os objetivos de la organiza--
cién.

EFECTIVIDAD GERENCIAL.-Es el grado en que un gerente logra los requi-

:
t

sitos de producto de su posicién.:
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UN ESQUEMA DE LA TEORIA 5 1

El nGcleo de la teoria 3-D contiene una idea muy simnle y comtn a -
otros estudios similares, fue descubierta mediante varios estudios hechos
por sic6logos en E.U. que vieron que los elementos bdsicos del comnorta---
miento gerencial eran: la tarea a efectuar y las relaciones con otra gen--
te. Tambien descubrieron que los gerentes destacan uno u otro y que estos
dos elementos de comportamiento pueden ser usados en grado limitado o pro-

nunciado.

En la teoria 3-D existe una denominacién concreta para cada uno de --
los casos posibles, asi: un estilo de comportamiento gerencial orientado -
hacia la tarea se le conoce con el nombre de "estilo dedicado''; un estilo
orientado a las relaciones se le denomina “'estilo relacionado"; ambos com-
portamientos;usados'en cqnjuntd'se denomiﬁén’"estilo integrado'” y si se --

recurre a un grado reducido de ambos comportamientos serfa im “estilo se--

3

Los cqhttdieﬁtil@s‘bﬁéiéoslsé  ejan. como Se‘muestrg,gpwlhifigurg si:
guiente, en donde OT implicéﬁ?knjeniACiQnghhbia 1a tarea" y OR "orienta---

cifn hacfa las relaciones".

NG EXISTE UN ESTILO SIEMPRE EFECTIVO

LS v . L .
Investigaciones adecuadas, llevadas a cabo en varias universidades, -

Y

e
e
oY

establecieron con claridad que cualquiera de estos cuatro estilos bisicos

de comportamiento puede ser efectivo en cierta situaciones, pero no en --
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CUATRO ESTILOS BASICOS. EXIST- CUATRO ESTILOS BASICOS DE CONDUCTA
GERENCTAL.

RELACIONADO INTEGRADO




otras. Ninguno es mis o renos efectivos nor si.Su efectividad derende en
la cual se usa. Esto implica que cada uno de los cuatro estilos bdsicos -
tienen su equivalente menos efectivo y otro con mis efectividad, dando 1lu-

gar asi a ocho estilos gerenciales.

sowsico MO CERONL EIO e
Integrado Autécrata Ejecutivo
Dedicado De transaccién Aatocrata Benévolo
Relacionado Misionero Promotor
Separado Desertor Burdcrata

Por ejemplo, cuando se usa inapropiadamente una marcada orientacién -
hacia la tarea del estilo basico dedicado, la denominacidn popular, asi co
mo de ia teoria 3-D, es la de "Autdcrata'. Cuando se usa apropiadamente -

se le denomina "autScrata benévolo''.
En consecuencia, estos ocho estilos ferenciales no son otros. tantos -
tipos adicionales de comportamiento. Son vsimplem‘enteflb‘sQ'ﬂombrés‘-;gdados ‘a

los cuatro"é'stilds bésicos cuando séfles usa. apropiada o inapropiadamente.

El. empleo de los estilos bﬁslcos tanto conn de los estllos gerenc1ales per..

mite a la teor1a 3-D d1ferenc1ar netamente entre comportamlento y efect1v1»

dad de comportanuento R

‘Los ocho estilos gerenc1a1es pueden uresentarse grificamente como 1o
muestra la siguiente flgura. Los cuatro estilos bdsicos estén en el plano
central, los cuatro estilos menos efectivos estdn en el plano frontal y --

los otros cuatro estin en el plano posterior.
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Promotor Ejecutivo

Burécrat Autdcrata
urdcrata e
ESTILOS BASICOS Benévolo
Relacionado | Integrado
Dedicado
- ——
OT
QV
Q\,
S\
<
<
QQ'
<

Modelo 3-D de Liderazgo ( Reddir )




Cada uno de los cuatro estilos bisicos puede ser wis o menos cfectivo.

La tercera dimensién manejada por la teoria es 1la efectividad. La -
efectividad gerencial se mide por el grado en quec un gerente logra los ob-
jetivos de su puesto. Obviamente, los gerentes deben comprender y luego

esforzarse en lograr los “'productos’ o resultados y no los 'insumos'' de --

sus tareas.

REPERTORIO DE ESTILOS

Dado que cada uno de los cuatro estilos puede conducir al logro de un
mayor producto, la "flexibilidad de estilo" es uma destreza que la mayoria

de los gerentes desearia adquirir. Es la destreza de usar una variedad de

estilos para enfrentar una variedad de situaciones. La flexibilidad de es

tilo requiere ser diferenciada netamente de la 'deriva de estilo"; que es
el cambio del estilo propio para conservar la paz o para reducir la pre---

si6n sobre si mismo; es-claro que esto no es comportamiento efectivo.

Tanbién se maneja. la "Elast1c1dad de Est1lo" que consiste’ en mantener

un estllo apromado baJo ten516n, se le dlstmgue claramente de la r1g1--

dez de estllo" que 1mp11ca mantener un estllo 1naprop1ado La linea divi-

soria entre la "flex1b111da " y' "elast1c1dad" es tan tenue que es d1f1C11
en la maybria' de las veces Ireconqcerla.‘
i ;
. . . R it .
Las destrezas bisicas que debiera poseer todo gerente son:
- Perceptibilidad de situacién
- Flexibilidad de situacién

Gestidén de situacién
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LA SITUACION

La teoria 3-D subdivide la situacién en cinco elementos:organizacion,

tecnologia, superior, colegas y subordinados.

""Organizacidn'' es la abreviatura de filosofia de la organizacién, o -
sea, todas aquellas influencias sobre el comportamiento del gerente que --
son externas a su trabajo, a su departamento o divisi6én. La filosofia de
organizacién se refleja por lo general en el disefio de los sistemas, de --

los procedimientos operativos y en las decisiones de promoci6én. Es una ex

presidn de ''Cémo hacemos las cosas aqui®.

"Tecnologia' corresponde a cdmo puede ser hecha la tarea. E1 anili--
sis de las tareas a realizar puede ayudar a definir el estilo a seguir.
Una de las. herramientas ‘analiticas‘provié,tas por la teorfa 3-D es el

flexograma, que es un grafi ica: cuya esencm es el dlagrama de est1lo basmo

Subre el cual se puede d1bu3ar el repertono de estllos del gerente y uno '

o hasta los cmco elementos de s1tuac16n. Con esta or&fu:a el oerente po-.

dr1a detemunar si el estllo bﬁsmo que utlllza va acorde a- los requen-—-

‘mientos que la situacién amer1ta.~

~

Un gerente es una persona que desempena un puesto en una orgamzamﬁn :

tformal, y que es responsable del trabaJo de por’ 10 menos o;ra persona po-

seyendo autoridad formal sobre ésta. Las personas por ,cuyo trabajo es res

ponsable son sus subdrdinados_. Una persona con quien trabaja que no es su

perior ni subordinado es su colaborador. La persona respons‘ablé por el --

trabajo del gerente es su superior. De modo que la diferencia enti'e,__sgl_‘ -
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un gerente, un subordinado, un colaborador o un superior esta estrictamen-

te basada en quien detenta el poder o quien tienc la responsabilidad y 1a

autoridad.

ESTILOS BASICOS 3-

El estilo integrado con alta orientacidén a la tarea y alta orienta---

cién a las relaciones se denomina asi porque describe el comportamiento ge

rencial que combina OT y OR.

El estilo dedicado describe comportamiento gerencial con marcada - -
orientacién a la tarea, pero reducida orientacién a las relaciones, o sea,
comportamiento que;es dedicado a la tarea. El estilo relacionado que tie-
ne marcada orientacién a las relaciones sélamente es "relacionado' con -
respecto a 1os subord1nados. ‘E1 esullo senarado es un estllo b551co que -

ztlene redu51da or1entac16n a 1a tarea Y tamblén reduc1da or1entac1on a las

relac1ones.

COMO EVALUAR EL ESTILO BASICO

A continuacién se presentan los indicadores'de los cuatro estilos ba-:
sicos que sirven para 1dent1f1car el estilo de comportamlento del gerente

y que dan 1dea de qué es cada estllo béS1co y cémo se d1ferenc1a de los -

otros tres.
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CARACTERISTICAS DE LOS ESTILOS BASICOS

SEPARADO

RELACIONADO  DEDICADO INTEGRADO
1) Modo de interaccién Corrige Acepta Domina Reune
2) Modo de comunicacién Escrita Conversacién Direcciones Reuniones
verbales
3) Direccidén de la comu Poca en cual Hacia arriba Hacia abajo Bidireccio
nicacién quier direc- desde los su a los subor nes
cidén bordinados dinados
4) Perspectiva de tiempo Pasado Indiferente  Inmediata Futura
5) Se identifica con Organizacién Subordinados Superior y Colaborado
tecnologia res
6) Enfasis en sistema Mantiene un Apoya el sis Sigue el - Integra el
sistema de tema social  sistema -- sistema so
procedimien tecnoldgi-  cio-técni-
tos co co
7) Juzga a sus subordina ;Quién obede ¢Quien entxen (Quien pro- (Quien - -
dos por ce el regla dea la gen- duce? quiere --
mento? te? ‘ unirse al
o grupo?
8) Juzga a s superior  Inteligencia Efectividad Poder - ‘T-abaJo en
por. RS » o / eqmw
9) ,Acti_.vi'dail de comité ‘Esclarece, - .Apoya,armo-- Imcxa,eva- ~'Fija normas: -
‘ condice 'y ca niza y acon 1Ga 24 d1r1- o ca!prmba Y
nahza ' T seja - ge mtwa
10) Trabajo adeg:uado Administra--- Manejo de - Mane;o de Supems16n’
para cibn,contabi - profe51ona- producc16n o de gerentes
lidad, 'esta- les,capaci- y venta en. mterac-
d15_t1ca y di- tac16n y co cién:
sefio - ~‘ordinacién - )
11)Trabajo no adecuado No rutinario Poco contac- Poco'poder  Mucha ruti-
para - to personal na
12)Orientacibn hacia - Seguridad Cooperaci6n Desempefio Compromiso
el empleado ’
13) Reacci‘é"n: frente al Mis contro- Pasarlo por Casi;igarlo Aprender
error . les alto -
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SEPARADO
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RELACIONANO  DEDRICADO INTEGRADO
14} Reaccidn frente al Evita Suaviza Suprime Utiliza
conflicto
15)Reaccidén frente a Retrocede y Se torna de- Domina y ex Evita tomar
tension cita el re- pendiente y plota decisiones
glamento deprimido
16)Fuente positiva de Légica Elogia Recompensa  Ideales
control
17)Fuente negativa de Discusién Rechazo Castigos Transaccién
control
18)Problema caracteris Falta de re Falta de di  Falta de in Falta de In
tico de 7os subordi conocimien- reccién formacibn dependencia
nados to
19)Castigos usados Pérdida de Pérdida de Pérdida de Pérdida de
autoridad interés por posicién autoestima
. parte del - por parte -
directivo del subordi
nado
20)SubvalGa . Necesidad - Nece51dad - Expectatlva} Necesidad -
- de innova-- . de organiza de los su-- .de accién;-
cién “‘ci6én de t&C bordinados mdependlens
nologia - ¥
21)Principal debilidad Esclavo de Sentimenta-  Pelea ‘inne .. - Usa la par-
o las normas lismo cesaria t1c1pac16n :
22)Tennr3§‘ acerca de . Pmotividad, - Rechszo por . Pérdida de Falta de -
simismo blandura y . otros - ‘poder ‘participa--
dependencia cién -
23)Temores acerca de Desviacién Conflicto.  Producci6n ‘Insatls'fac- P
los demfs. del siste- baja cibn - .
ma irracio ‘ '
nal
'24)Equivalente de es- Burfcrata Promotor Aut6crata  Ejecutivo
tilo mis efectivo ‘ Benévolo .
segtn Roddin N
25)Equivalente de es- Desertor Misionero Aut6crata  De transac
tilo menos efectivo cién



SEPARADO RELACTIONADC  DEDICADO INTEGRADO
26)Equivalente de McGre - - Teoria X Teoria Y
gor
27)Equivalente de Zalez Racional de Maternal ex Paternal - Fraternal
nik y Moment (194) procedimien presivo afirmativo permisivo
tos
28)Equivalente de Blake 3,3 3,7 7,3 7,7
(23)
29)Equivalente de Brown De laissez- Dembcrata - Autbcrata Autécrata
(32) faire mids - incompeten- incompeten benévolo
autdcrata - te mis demd te
estricto crata genui
no
30)Equivalente de "Abdicrata'' Dembcrata Autécrata Ejecutivo .
Jennings (103) mis burbcra mis neurd
ta crata
31)Equivalente de Wal- Pensador ob- Asistente Batallador - - -
ling jetivo amistoso duro
32)Davis. (42)- Custodic Autocritico. Colegiado:
Se retira - Se acerca - -Se mueve en .- -
‘desapegado  complacien-' “-contra ..
te oo

(agresivo)..




DESCRIPCION SINTETICA DE ESTILOS BASICDS.

El gerente separado es aquel que se preocupa por la correccion de des-
viaciones. Tiende a escribir mds que a hablar y, en parte, debido a esto
tiene relativamente poca comunicacién personal en cualquier direccién. Su
perspectiva de tiempo tiende a estar vinculada con el pasado y con ''como -
nos fue la vez pasada''. Por tanto se identifica con la organizacidén en su
conjunto mis que con los integrantes individuales. Debido a su deseo de
mantener las cosas equilibradas se interesa mucho por reglas y procedimien
tos y, naturalmente, juzga a los demids por el grado en que también ellos -
las cumplen. Aprecia el intelecto en su superior, pPero no necesariamente
en otros. Tiende a usar un estilo parlamentario en comités y trata de - -
aclarar posiciones, orientar a los demds paracue se cumpla el programa de
la reunidn y canalizar todas las comunicaciones por medio de quien dirige
la reunién. Estd obviamente bien preparado para trabajar eﬁ administra- -
cién,’ contabilidad, estadistlca o dlseno de mgemeria. Ev1ta traba_‘)o fue
ra de rutina porque no, lo hace fehz._. Suq empleados evalﬁan la segundad.

Cuando 1as cosas van mal su: reacc16n ﬁsual es la de pmponer m&s controles.
"Estc también ayuda a despersonahzar el confhcto futvro que trata de evi-.
tar si puede. Cuando se enfrenta a un confhcto u otras 51tuac1ones de e
tensién. tlende a retu'arse vy a c1tar reglas Y procedmlentos. Aprecia. la
’logiua--y" la: racmn.ahdad 'y es mﬂmdo por ellas. Como recalca 'ei aspecto
16g1co esto puede desvmrlo a veces: hacia d1scu51ones pértit:ulameﬁte si
el prodlema hubiese podido ser resuelto con destrezas de relacié;n que &1 -
no considera relevantes. Sus subordinados considerz;n frecuentanenée“que' -

no reconoce sus méritos ni sus logros en grado suficiente. Los ve mids ---




como parte de su sistema de trabajo que come gente. Debido a esto tiende
a castigarlos privindolos de algin grade de autoridad que previamente les
habia sido conferido. SubvalGa 1la necesidad de innovacién y se le ve gene
ralmente como un esclavo de las reglas. E] mayor temor que tiene con res
pecto a si mismo es que pudiera permitir que la emocién, la blandura o la

dependencia con respecto a otros influya en su juicio. Su mayor temor de

otros es que puedan actuar irracionalmente y en alguna forma violar el sis

tema establecido.

EL GERENTE RELACIONADO

El gerente relacionado es aquel que acepta a otros como los encuentra.
Gusta de largas conversaciones como una manera de conocer mejor a otros. -
Debido a esto tiende a obtener una gran cantidad de informacién Gtil de --
sus subordinados. No estd demasiado preocupaﬂo por el tiPmpo, lo que en -
parte le pemute conocer me;;or a otros part1cu]annente a lo., subordmados

con 1los que" se 1dent1f;ca. Perc1be a 1a orgamzac16n prmanamente como -

un, sistema social-y jUzga a ’sus, subordinados sobre -la.base‘de‘-cﬁén bien*en-‘

tienden a otros. Juzga a: los supermres sobre 1a base del: calor que brln-

dan a los 'siubordmados.» ‘En trabaJos de com1té apoya a otros ‘armoniza las

diferencias los orienta:y:-lés estimula para que den lo mejor.'de si. Esti

partlculamente cond1c1onado para d1r1g1r trabajadores profesmnales para -

algﬁn t1po de trabajo de desarrollo y capac1tac16n Y para p051c1ones ‘de co
ordlnac16n en donde el grado 11m1tado de poder de 1a p051c16n tiende a exi
gir un estilo relacmnado si es que se desea lograr efect1v1dad Un traba

jo que 1mp11ca poco contacto con otros les es muy desagradable. Si_se en-




contrase eon tal situacion, ¢l podria rediscnarlo como para lograr mucho
cont:ilcto, aungue con csto pudiese disminuir la efectividad global. Sus sn
bordinados cooperan bien entre si, en parte debido a su ejemplo v en un mo
do adecuado. Cuando enfrenta tension tiende a pasar por alto zrrores y --
suavizar conflictos de un modo agradable. Cuando enfrenta tensidn tiende
a hacerse mds dependiente de otros y a deprimirse. Su fuente positiva de
influencia tiende a ser el elogio, mientra que su fuente negativa es el re
chazo del individuo como persona de valor. Aunque a sus subordinados les
gusta trabajar para él, el problema caracteristico que enfrentan es la fal
ta de direccién. E1 castigo que usa mis frecuentemente es privarlos del -
interés que les habia otorgado. Si bien valora en mucho a la gente, tien-
de a subvaluar la importancia de la organizacién y la tecnologla. Una de
sus debilidades es el sentimiento y su temor personal es el de ser rechaza

do por otros. Lo que mis teme de otros, es el conflicte.

EL GERENTE DEDICADO

El gerente dedicado tiendé’a‘dominar'a_otréé; .Dé,ﬁﬁchés’instrucéioﬁéé
‘verbales a‘Sus”subcfdihados. ‘Su perspectlva de . tlempo es 1nmed1ata y cuan
do tiene la p051b111dad de eleg1r preflere e1 "hégalo ahora"' Se 1dent1f1'
ca, con los superlores Y con e1 31stema técn1co de 1la empresa.,Cuando e es
p051b1e recalca las demandas de tecnolog1; enbvez de las del sistema huma
no. Juzga a los subord1nados por el grado en que pueden produc1r y a los:
superiores por su destreza en el uso del poder. Ocupa una parte muy acti-’
va en comités e inicia, evalGa y dirige mucho. Estd bien ajustado. para al

gunos tipos de direccién de produccién donde el comando es requerido, asi
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como para la gerencia de ventas. Mo trabaja muy bien en situaciones donde

tiene poco poder, porque cntonces no puede decirle a la gente simplemente

lo que deben hacer. Sus subordinados aprenden ripidamente que el desempeno
es lo que-vale para €l y que se puede esperar castigo si hay error. Trata
el conflicto suprimiéndolo y con otras situaciones de tensién dominindolas.
Considera que la recompensa es una buena manera de influir en otros o has
ta ser influido uno mismo. Asimismo, considera que el castigo es la mejor
manera de impedir que la gente haga las cosas que no debe hacer y que el -
castigo mids severo es la pérdida de posicién. Sus subordinados se quejan

frecuentemente de 1la falta de informacidén. Tiende a olvidar que ellos - -
existen como entes independientes y no valora suficientemente sus expecta-
tivas individuales. Su debilidad principal es la de discutir con otros --
cuando las cosas pueden ser resueltas en forma diferente. Destaca el ple-
no uso dél.jpoder en tal g_I"ado que la pérdida dellmismo es lo que mis teme.

Su mayor" temor con respecto 3 otros es que no produzcan.

.GERENTE : INIE ; GRADO -

Al gerente integrado le gusta participar. Fundamentalmerite es un hom-

bre que ‘se mcorpora a, y hace, los mayores esfuerzos para mterrelacwnart

<t

se adecuadamente con 1nd1v1duos o grupos de trabaJo. Le gusta conumcarse.v

con otros en el encuadre de grupo Yy efectﬁa reumones con frecuencm. Pb’r
medlo de ellas puede obtener la connm1cac16n b1d1recc1ona1 que preflere -
Su or1entac1on es smmpre 'hacm’ ‘el futuro. : Como tlene verdadera preocupa-
cién por las d1ferenc1as de poder, se 1dent1f1ca fuertemente con los cola-
boradores y recalca el trabajo en equlpo Usa el trabaJo en equ1po y - o--
otros métodos para mtegrar las nece51dades 1nd1v1dua1es con las de tecno-

logia." Juzga na*uralmenfe a los subordmados en termmos de su buena vo--

(v
i
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luntad para incorporarse al cquipo. Juzga a su superior en témminos de su
destreza para el trabajo grupal. En actividad de comité tiende o ser acti
vo fijando normas de desempefio de equipo,evaluando a los integrantes del -
mismo en términos de su compromisd®y definicién de objetivos asi como moti
vandolos. El1 trabajo para el cual estd mejor condicionado es la direccidn
de gerentes en interaccidén. El trabajo para el que estd peor condicionado
es aquel con un alto componente de rutina. Sus empleados estdn, en gene--
ral, plenamente comprometidos e involucrados y ésto se facilita en parte -
por su intencidn de aprender de los errores en vez de castigar la causa --

del conflicto, mis que en evitarlo, ahogarlo o suprimirlo. En situaciones

altamente tensas tiende a posponer la toma de decisiones. Tiende a contro

lar a otros propomendo 1dea1es commes o transando. Debido a su estilo -
mtegrado y al enf3515 en el grupo, sus subordinados sienten, frecuentemen
te, una falta de mdependenc1a. ‘Debido a su uso de 1deales para mot1var,

' e1 meJor castlgo que puede usar 1nvolucra 1a pél‘dlda de. autoestnna en la -

,persona castlgada A veces, subvalﬁa 1a nece51dad de acc16n mdepend1ente» i

mente. 'y en otras usa la part1c1pac16n madecuadamente. Su mayor temor con -

respecto 'a si mismo es quedar excluldo Su mayor temor con respecto a - -

otros: es: que ,ellosr'b,pxedan' ‘lleg;ar‘ a. s_entlrsev msatlsfechos o

NO EXISTE UN ESTILO IDEAL

‘La teoria 3-D sostlene que no ex1ste un estilo. 1dea1 ya que: sugerlr -
que un estllo sea generalmente mﬁs efectnro que otro seria incurrir en lo

que los cientificos sociales denominan error ‘normativo, es decu, sugerir

{*) Compromiso:actitud de plena e integral participaéién.
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que una cosa es mejor que otra basado tan sélo en lo que uno nrefiere - -
creer, en vez de lo que la evidencia sugiere. La esencia de 1a teoria 3 D
es que la efectividad de cada estilo depende de la situiacidén particular en

que se usa.

DEFINICION DE LOS OCHO ESTILOS GERENCIALES

EJECUTIVO.- Un gerente que usa una marcada orientacidén hacia la tarea
y una marcada orientacidén hacia las relaciones, en una situacién donde tal
comportamiento es apropiado y quien es, por tanto, mis efectivo. Se le --
percibe como un buen motivador que establece elevadas normas de desempefio,

trata a cada cual en forma algo diferente y prefiere conduccién en equipo.

DE TRANSACCION.- Un gerente que usa una marcada orientacién hacia la -
tarea y una marcada‘orientacién hacia las relacibries en una situaciéri que.
la requlere una marcada or1ent:ac16n en uno 5610 de estos. sec_tores o en nin
guno y qmen es, por tanto, ‘Menos efect:lvo. Se le perc1be con»o un tomador
-de dec:lsmnes débll como algulen un pennlie que las presmnes de las" si-
tuaciones lo mﬂuyan demasmdo, Yy como algulen que ev1ta o minimiza las i
pr_es;ones y problemas mmedlatosﬂ en ‘vez ,de:.man_mlz_ar la,pmduccxﬁn a;la_xjgo '

plazo.

AUTOCRATA BENEVOLO Un’ gerem:e que usa una marcada onentac16n hac1a

Ey

la tarea y una 11m1tada or1entac16n hac1a las relacmnes en 51tuac1ones en ' e

a2

donde tal comportamlento es adecuado y quien es, por t:anto mis efectwo. ‘

Se le percibe como persona que sabe lo qugvdesea y cbémo lograrlo sin crear

116




resentimientos.

AUTOCPATA.- LEs un gerente que usa una marcada orientacidén hacia la ta
rea y una limitada orientacién hacia las relacicnes en un~ situacién donde
tal comportamiento es inapropiado y quien es, por lo tanto,menos efectivo.
Se le percibe como perscna que no tiene confianza en otros, que es desagra

dable y que estd interesado s6lo en la realizacién de la tarea inmediata.

PROMOTOR.- Es un gerente que usa una marcada orientacién hacia las re
laciones y limitada orientacién hacia la tarea en una situacién donde tal
comportamiento es apropiada y quien es, por tanto, mds efectivo. Se le --
perc1be como persona que tiene una confianza implicita en la gente Yy que -

estd bisicamente preocupada por el desarrollo de las personas.

MISTONERO.- Es un gerente que usa una marcada ori_entécién hacia las -

lﬂcidms” Yy ima-:’l'imitadauflorientaciﬁri hacia la tarea-en‘.'inla ,'sifuacién, don--

‘de tal conportamento es 1nadecuado y qulen es, por 1o tanto, menos efec-—

tivo. Se- le perc1be como persona bés1camente mteresada en 1ograr rmo--—

nia.

~

BURDCRATA - Es-un’ gerente que usa una llmtada or1entac16n hacia la

tarea y uma. hmtada or1entac16n hac1a las’ relacmnes en una 51tuac16n don

de tal comportamem;o es’ dpropmda y-quien es, por lo tanto mé.s efectlvo

Se le perc1be como persona b§s1camente 1nteresada en reglas y procedmuen-

tos por si mismos, con deseos de controlar las situaciones usando tales re

glag y como persona consciente por el trabajo.
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DIESERTOR. Es un gerente que usa wuna limitada orientacidn hacia la ta
rea y una limitada orientacidn hacia las relaciones en una situacién donde
tal comportamiento es inapropiado y quien es, por lo tanto, menos efectivo.

Se le percibe como ajeno a las cosas, pasivo o negativo.

El estilo gerencial con sus connotaciones de efectividad no puede ser
definido simplemente con referencia al compecrtamiento. Debe ser definido
siempre con referencia a las demandas de la situacidn; cuando se hace uvna
evaluacién de estilo gerencial, dos cosas deben ser tomadas en cuenta: --
una es el comportamiento que se usa realmente expresado en términos de OT

y OR, y 1la otra son los denominados de la situacidn en que se usa.

ROTULOS

La'lista a continuacifn tiene r6tulos positivos o mis efectivos en la

columa izquierda y menos efectivos en la derecha. -

MAS EFECTIVOS MENOS EFECTIVOS
C4vido Sentimental
‘Flexible - Débil:
Serio-digno Pomposo
Firme Rigido
Estilo. de hombre de negocios

directo | Brusco
Coxis‘e'i'vadorv Reaccionario
vProgi'é's ivo.. Inquietd
Sensitivo BLando
Dindmico Arrollador

[

Estos indicadores pueden describir comportamiento idéntico, s6lo difie
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ren cuando éste es apropiado (columna izquierda) o inapropiado (columna de

recha).

Los rotules de estilo gerencial indican el grade de adecuacién que se
perciben en un comportamiento, a la vez que el estilo de comportamiento.
Esto es una caracteristica clave de la teoria 3-D que la distingue de mu--

chos otros enfoques.

ESTILO DOMINANTE.- Es el estilo basico o el estilo gerencial que mds
utiliza un gerente. Cualquiera de los ocho estilos gerenciales o de los -
cuatro estilos basicos puede ser un estilo dominante. Los estilos dominan
tes estan mis claramente manifiestos cuando un gerente tiene muy alto o --

muy bajo OT u OR.

ESTILO DE SOSTEN.- Este es el que se usa con mayor frecuencia después
del dominante. Cualquier estilo puede ser de sostén para cualquier estilo
dominante, aunque algi;ﬁa_s conbinéciones d_efdomi'nante-s_pstén pareéen darse

con mayor frecuencia que otras.
ESTILO SOBREREG!AZAD(B- Es el estilo bisico o el estilo gerencial --

que un gerente usa con mucho menor frecuenciéij,que;'_él pranedlo de los geren

tes.

REPERTORIO DE ESTTLOS

En la teoria 3-D es la expresién usada para describir la destreza de -
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variar el estilo bdsico de su propio comportamicnto. Cada gerente posee,

cn mayor o menor grado, vn repertorio de estilos.

El gerente con limitado repertorio tiene un rango estrecho de comporta
miente con el cual responder a una situacidén. Por esta razén tiende a pre
ferir que las cosas sean muy claras, tener el poder en sus manos o saber -

dénde estd y estar muy interesado en los controles.

El gerente que tiene un amplio repertorio de estilos cuenta con un va-
riado rango de comportamiento con el cual puede responder a una situacién.
Por e<ta razdn tiende a estar mds dispuesto a aceptar cambios y no se sien
te incSémodo si las cosas estdn poco estructuradas; tampoco estid demasiado

interesado en el poder y en el control.

Ante esta situaci6én la teoria 3-D nuevamente concluye que ni el compor
tamiento con limitado repertorio de estilos, ni el comportamiento con am--
pliqﬁ.‘;i'eper'mrid5‘g_ié“es"t.'i'16s‘; son mis o menos efectivos por sf mismos. Su --

efectiyihdadv,’depehde de-1a situacién en que se usan.

Maneja cuat_ro CQnteptos-bésicos,"tanto para describir el rango del com
portamiento de los: eé'tilo$ gerenciales como en uso apropiado:
Flexibilidad de estilo Deriva de estilo

Elasticidad de estilos - Rigidez de estilo-

La flexibilidad de estilo de una medida del grado en que un gerente -
cambia su estilo en concordancia con una situaci6n cambiante. La deriva -
de estilo, por otra parte, es la modificacién inapropiada del probio esti-

lo, en general, para disminuir la presién sobre si mismo en lugar de incre




mentar la efectividad en una situacidn. La elasticidad de estilos sugiere
el mantenimiento de un estilo bidsico apropiado y, por tanto, mias efectivo.

La rigidez de estilo sugiere el mantenimiento de estilo inapropiado y, por

lo tanto, menos efectivo.

flexibilidad
Elasticidad 0 1 2 3 4 Flexibilidad
de estilo de estilos
Rigidez de 0 1 2 3 4 Deriva de
estilo estilo

ESCALA DE REPERTORIO DE ESTILOS

La escala del repertorlo de estilos provee un modo’ convenlente para --

describlr el rango de repertorlos de que. dlspone un. gerente El reperto-—

rio- de est1los puede varlar desde un.mlnlmo de 0: hasta un miximo de cuatro-

como: lo 1nd1ca la flgura.

’

Ala: 1zqu1erda de la escala aparecen tanto 1a elast1c1dad como la-rigi
dez de est1lo., Ambas representan un repertorlo 11m1tado.u A la: derecho deV

la escala aparecen tanto la f1ex1b111&ad de. estllo como 1a derlva de est1-'

Vi

Ambas representan un- ampllo repertorlo.,

DIAGRAMA DEL REPERTORIO DE ESTILOS

El repertorio de estilos de un gerente puede ser dibujado sobre el dia

. grama de estilos bisicos. Para algunos gerentes la grifica serd grande, in
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dicando un amplio repertorio que podria conducir tanto a la flexibilidad
como a la deriva; para otros seril de drea reducida indicande un limitado

repertorio que podria conducir a la rigidez o a la elasticidad.

El diagrama que representa el repertorio de estilos se denomina flexo-
grama y dependiendo del tamafio de la figura dibujada (zona sombreada) pue-
de valuarse como 0, 1, 2, 3, 4. Si la superficie dibujada es muy pequefa,
su valor es de 0; si sube alrededor del 50% de la grdfica, tiene una magni

tud de 2; si ocupa la mayor parte del drea su valor es de cuatro.

A continuacidn se presentan unos ejemplos de flexogramas, en les cua--
les se puede observar diferentes estilos de comportamiento y su respectiva

ubicacitn:

‘Ut111zac16n de’ 105 estllos b551cos Estilo: adecuado cuando es necesarlo
inclinado’ al’ estilo. relac1onado ‘ d1r1g1r gerentes que. 1nteractﬁan

LA




S
RELAG FONDU . IN 1 EGRADU
- , -
SEPARADO DEDICADO

Direccidén de investigadores cientifi-
cos o un departamento universitario.

Direccidn de vendedores de computadoras
el producto a vender también determina

un, cierto estilo de Liderazgo.
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STITUANCTON

Como hemos visto un punto bdsico de la teoria 3-D es que la efectivi-
dad de cualquier comportamiento depende del momento en que se ejecute.

Asimismo, la idea de ''situacidn'' es un término muy amplio, por lo que se -

hace necesario subdividirlo en elementos mis pequefios que puedan ser obser

vados independientemente. Como se menciond anteriormente la teoria 3-D --
subdivide la situacidn en cinco elementos denominados: tecnologia subordi-
nados, colaboradores, supervisoreé y organizacidn. Cada uno de estos ele-
mentos, es fiacil de entender vy, a su vez, cada cual constituye la base de

una escuela distinta de pensamiento gerencial.

De la Direccién cientifica a la teoria de Organizacién.

ENFASIS INTERFASE ESCUELA PERIODO

Tecnologia Tarea-obrero Admén.Cientifica 1920

Subordinados  Obrero-clima de Relaciones Humanas 1930
s ‘ trabajo o :

Colegas Gerente-grupo Dinfmica de grupo 11940

Superior .. Gerente- subordmado Estllos gerenc1ales -Vﬂ.ﬂwéof' :

Organizaéiéh._ Gerente- orgamzac16n Teoria de 0rgan1zac16n 1960,

La teoria 3- D es una. teoria de s1tuac16n. Toma en 'c'uem:a las jdeas -

centrales de los cmco enfoques desamllados hasta ahora. Pide"‘;'.azl-'; geren-
te que observe. la 51tuac16n en vez de hacer mtrospecc16n. Para &sto debe -

estar consciente qué debe anal1zarf y saber cuiles son los elementos que in

fluyen en la situacin. J

124"

o e




ESTTLOS  ESPECTATIVAS

Organizacidn)
ESTILOS —_—

Colaboradores

!

ESPECTATIVAS

TN
Tecnologia )
Subordinados

ESTILOS ESPECTATIVAS

Elementos de situacién 3-D. Estas son las 5 cosas que un Administrador de
be de conocer o cambiar, o a las que tiene que responder en toda situacidn!

‘a

Asimismo, la teoria 3-D reconoce que 1a tecnologia ejerce generalmente

una, il_lvfliiencliaf”pOderosa, aquue en algtmos aspectos invisibles- ‘sbbré el -

estilg gerencial. No enste, ,sin embargo, . camleto acuerdo al respecto.p

'Mlentras que algunos te6r1cos afirman_que la tecnologia es.el factor cen--.

‘tral de;em_nantq de la nat\_u'alezq de la empresa, otros- 1_,o,meg‘g‘\,.}

Ahora b1en, es necesano reconocer que la tarea a reahzar afecta en -
cierto. grado la organuacmn del trabajo, y que cualquler traba;o puede
ser. orgamzado en nuchas formas d1ferentes. Por 10 que: todo - gerente ‘debe

estar cons<:1ente de esta cn'cunstancm y tener en: cuenta que el trabaJo a

realizar determina desde el estllo a ut111zar asi coum la rea117'ac16n y.or -

‘ganizacibn, -

, Los tres elementos humanos, superior, colégas, y ‘suborglinados, asi como
1a organizacién, ejercen demandas sobre el cdnportamientd geréncigil:en”fog

ma aniloga a lo que ocurre con la tecnologia.) Tal como sucefie en ésta, --
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las demandas que ejercen cada uno de estos cuatro factores sobre el com--
portamiento pueden ser evaluadas y descritas en términos del ‘estilo bisico
demandado por el gerente. El estilo demandado por los elementos humanos -
depende, en parte, del estilo del superior, del colabnrador, o de los su--
bordinados que participan, asi como de las expectativas que cada uno tiene
con respecto al comportamiento de los demids. Cuando se trata de predecir
como actuarin otros o cuando se trate de influir sobre una conducta, el --
concepto de ''expectativas" es mucho mids Gtil que el de '‘necesidades''. Las
necesidades estin escondidas, son variadas y en cierto grado son hip6teti-

cas. Por el contrario, se puede interrogar realmente a la gente en cuanto

a sus expectativas y obtener una respﬁesta correcta dentro de 1limites razo

nables.

La filosofia de la organ1zac16n implica todos esos factores que mf1u~
yen en el comportamento en una organ1zac16n y que son ccummes a p051c1o--
fnes esencmlmente no mterrelamonadas Descnbe en esencia cam dos em--
,presas tcmadas ‘en: su’ c'on;)unto d1f1eren entre 'si. en témnms del camorta--
miento que esperan. Las d1ferenc1as éon.;mflmdas por, y e:q:resadas por -

mdlo de normas y procedmuentos operat:.vos estructuta orgamzatwa gene-

ral 'y, con frecuencm otras guias de" catportanuento no- escntas, pero muy
poderosas.

PERCEPTIVIDAD DE SITUACION '

La perceptividad de situacién es la destreza para advertir las situa--

ciones correctamente en témminos de lo que en realidad contienen. Expresa -

do en lenguaje 3-D es la destreza de evaluar los cinco elementos de sitva-
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cién en términos de sus demandas de tarcas y de relacién, su flexograma y
su fuerza relativa. La perceptividad requiere un estado de alerta y de cu
riosidad intelectual. El gerente sensitivo ajusta entre si fragmentos de

informaci6én y suposicién y debe observar y construir el conjunto.

Estid habilidad da, a quien la posee, una gran ventaja en el desarrollo
y desenvolvimiento de su actividad gerencial, pues le permite, en la mayo-
ria de los casos, estar consciente de la posicifn en que se encuentra y de

saber adelantarse a las '‘jugadas'' de la organizacidn.

DESTREZA DE . STION DE SITUACION

Esta no es otra cosa que la habilidad de modificar las demandas de los
elementos de situacidn de modo que aumente la efect1v1dad gerenc1al Esto
se’ refiere esencialmente a los témminos de cambio. Una destreza central -
en la 'gestién‘es"la ‘iﬁtioducciénpaulatiné-al cambio, o en otros términos,

vencer la resistencia al mismo..

Significa la’ hab111dad de un gerente de prounver‘”lprovocar, reahzar Yy

'estahlecer un caublo en. las -€osas, s1stemas y seres hunanos que pemutan a

'la_orgamzacxﬁnalcamar sus prop6_s1tos. de‘._g\an‘era,gf:‘caz'.‘ .




ESTILOS

Separado - Desertor - Burdcrata

EL GERENTE SEPARADO

Indicadores del Estilo Separado

- Culto-cuidadoso-conservador-ordenado

- Prefiere las cosas escritas - procedimientos - hechos
- Busca principios establecidos

- Exacto - preciso - correcto - perfeccionista

- Calmado - modesto - discreto

El gerente separado se orienta haci.a los procedimientos, métodos y sis
temas.. A menudo se le encuentra en Fmanzas Contabﬂxdad Personal, Pro-
cesamxento Electr6n1co de Datos, Invest1gac16n y Desarrollo, en el gobier-

y en los departamentos de control de of1c1nas de alto nivel.

El gerente: separado toma una actitud" mpersonal A veces esto. puede

parecer arroganc1a Y. negatnnsm, pero puede verse como. mparcmhdad to-- .

'tal",y objetividad en lo concerniente. a las personas.

La efectnndad del gerente separado tiende a decaer a mechda que: aumen -

ta la cant1dad de caninos requendos.' Preflere mstruccmnes especiﬁcas

para cada nueva s1tuac16n, y hasta que las cons1gue se opone a mterpretar,

reglamentos con la eficiente elast1c1dad para que se conserven aphcables.

Al gerente separado no 1e mteresa realmente aumentar la’ producc16n co.

mo tal. Prefiere reducir costos mis b1en que aumentar las gananc1as.
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Prefiere que sus subordinados también sean separados. Agregaridn esta-
bilidad a un departamento y reducirdn el impacto que ejerce un medio am- -
biente cambiante. Quiere que los subordinados obedezcan a las reglas y no

a la situacidn o a €l mismo. Siente horror frente al liderazgc o ejemplo

fuerte y personal.

Usa los comités, pero no los equipos de trabajo. Los comités son im--
personales, se orientan a cambios ordenados en la estructura de poder, én

la responsabilidad por decisiones, y en los sistemas y procedimientos.

AUTORIDAD SEPARADA

El gerente separado cree que no debe obediencia personal a nadie y que

nadie se la debe a é&l. La autoridad es lmpersmal La obediencia se basa

‘totalmente en procedmlentos establec1dos en reglamentos y en la p051c16n

gerencml. El gerente separado no qu1ere que se cuestlonen sus dec1smnes.

Se cons1dera auténomo dentro del ‘frea de descr1pc16n de_ funcmnes de su -

El gerente separado como persona quiere que el sistema lo controle. -
Tiene grandes deséos de pettenééer y ser pafté'delstodo. Podré querer, --
efectwamente, "casarse. con la orgamzacwn" Se identific’a con la organi

zacibn y sus reglamentos, superiores, colaboradores subordmados y con ‘la

tecnologia de trabajo.

130




EL GERENTE DESERTOR

Indicadores del Estilo Desertor

- Trabaja segln lo fija el reglamento-produccién minima-abandona

- Bvita verse implicado - rehfiye la responsabilidad y el compromiso
- Da pocas opiniones o sugerencias titiles

- Carente de creatividad y de originalidad - criterio estrecho

- Obstaculiza a los demds - dificulta las cosas

- Remuente al cambio - no coopera - no se commica

El gerente desertor es esencialmente un gerente separado en la sit
cién inapropiada. Se le ve como alguien que a menudo muestra su falta de
interé€s, tanto en ia tarea como en las relaciones. Es menos efectivo debi
do a su efecto en_la moral de los demis. Se evade de sus deberes, a la --

vez que impide la actuaci6n de otros interviniendo o reteniendo informa- -

cib6n.

Con frocuencxa es algmen que siente haber 51do herido, y que mmca se
ha sobrepucsto a ello. ~Puede ser el resultado de un cambio introducido en
forma torpe Puede ser un hombre que ha s1do desplazado en forma lateral,
hacia abajo o simplemente 1@orado.

La conducta de deserci6n es frecuentemente un ejemplo generalizado de
agresividad desplazado que se vuelca hacia abajo o alguien esencialmente -

inocente.

El germte desertor tiene como objetivo una produccifén apenas suficien

te com0 para que la gente no lo moleste. Permanece apartado, argixYendo -~
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no tiene suficiente informacidn. Actlia en forma muy lenta, le gusta man-

dar las cosas a comité para que se entierren y prefiere minima participa--
ci6n. Despliega una enorme cantidad de técnicas para lograrlo. Como de -
todos modos no hace mucho y a menudo goza con la desercidén, tiene tiempo y

predisposicién para inventar modos creativos de impedir el cambio.

El gerente desertor puede transformar en desertores a sus subordinados.

Los subordinados con menos experiencia pueden llegar a creer que la deser-

cién es una respuesta razonable a la organizacién mientras no se le advier

ta. Otros llegarin a desertar por desaprobacién de la conducta de su supe

rior y por saber que no tiene poder para transformar la situacién.

Un desertor puede encontrarse tan preocupado por el status, mis bien -
‘que,por-la efgétividad gerencial ;Que se transforma en constructor de impe
ribs;. Se. 1nteresa por. aumentar - su efect1V1dad personal acrecentando su nn
‘portanc1a£aparente.  Ded1car& una enorme cantldad de tlempo a hacer planes
‘para obtener mis subordlnados més espac1o ° mﬁs T

.EL GERENTE BUROCRATA

Indicadores del Est1lo Burﬁcrata

- Sigue las Grdenes - reglas procedlmlentos
Conf;ablev--dlgno_de fe .

- Mantiene un sistema y una empresa en marcha

- Observa los detalles - eficiente.

- Racional - 18gico - autécontroladb

- Imparcial - justo - equitativo
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El estilo burdcrata es simplemente el estilo separado utilizado cn for
ma apropiada. El gerente burdcrata emplea fundamentalmente la conducta se
parado en una situacidn separada. El burdcrata no se interesa excesivamen
te por la tarea ni por las relaciones. Sin embargo, es efectivo mientras
su puesto o situacidn no requiera este tipo de interés. Tiene éxito por--
que obedece las reglas de la compajiia, mantiene un aire de interés y se --

mezcla personalmente en los problemas de los demis.

El gerente burdcrata es eficiente. Usa los controles correctos, cuida
‘mucho el detalle y sigue las 6rdenes exactamente. El verdadero burécrata
es un miembro muy Gtil de la erganizaci6n. Mantiene la empresa o actividad

en orden.

‘RELACIONADO - MISIONERO - PROMOTOR

EL' GERENTE - RELACIGNADO

Indicadores del Estilo Relacionado

La gente ests en. primer témmino

Destaca éll‘_d(es#&ollb ‘persdn‘a;‘
- Informal - tranquilc - pasa inadvertido
- Considerado - aquiescente - amistoso -
- Crea un atuﬁsfera segur
El gerente relacionado se encuentra orientado bisicamente hacia.otra -

gente,
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las relaciones de amistad por encima de las demis consideraciones. Es ine
ficaz porque su deseo de verse a si mismo y de ser visto como una 'buena
persona' le impide arriesgar siquiera un disentimiento minimo para mejorar

la produccién.

Pasa gran parte de su tiempo intentando encontrar modos de facilitar -
las cosas a su gente. Su actitud ante el conflicto conduce a una gestién
deficiente y a una produccién baja, cuando surge el conflicto, lo sofoca -
con su preocupacifén por los sentimientos implicados. Evita a quienes dis-
cuten y prefiere que los problemas humanos dificiles sean resueltos por --

transferencia, promocién o por aumentos de sueldo.

Puede identificarse de tal modo con sus subordinados y con sus necesi-
dades pe:sonalés que se ume esencialmente a ellos. Abandoqa su fvapgl ‘de -
ggrqite..i[’

Indicadores del Estllo Prantor

- lhntlme camles 11bres de comm1cac16n - presta :atencién -
Desarrolla e1 talento de los dan&s --instruye
'quende a ‘los dds - apoyo
Traba]a bxen con los denﬁs - coopera’.

- Llos denﬁ.sconfian en &1 - confia en los demis )

El estilo promotor surge cuando el estilo relacionado se emplea en for
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ma apropiada. El gerente promotor confia implicitamente en la gente. Es

la versién efectiva del estilo relacicnado.

Considera que su funcidén consiste, en primer lugar, en desarrollar los

talentos de los demds y en proveer una atmdsfera de trabajo que conduzca a

los subordinados a comprometerse consigo mismos y con su trabajo.

El promotor tiene unas suposiciones interesantes scbre el trabajo.Pien

sa que el trabajo es tan natural como jugar o descansar, que las personas

quieren ejercer una autodireccién y un autocontrol, y que quier"eri tener --

responsabilidad“ Cree 1o que resulta diffcil de creer para muchas genteS'

que la mte11genc1a, la nnag1nac16n y 1a creat1v1dad estén auphamente dis

tribuidas entre’ la poblac16n y no son atrlbutos exclusnros de ‘los gerentes

A

supexjiores. e
'DEDICADO - AUTOCRATA - AUTOCRATA BENEVOLO .
GERENTE : DEDICADO ~

Indicadores.de Estilo Deicado _ S

Dec1d1do = agreswo - .confiado en si mismo

Actwo - pu;)ante - 1n1c1ador

Fija tareas. 1nd1v1dua1es - responsabilidades - norms
guro - 1ndepend1ente - amb1c1oso

Emplea recompensas - castigos - controles

La tarea es lo primero
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El gerente dedicado dirige basicamente la tarea de los demds. Los ge-
rentes efectivos con un estilo bésico dedicado se encuentran a memudo en -
trabajos de produccién, en la cima de empresas construidas por ellos mis--

mos y en cargos operativos superiores.

La tetnologia de trabajo puede requerir el uso del estilo dedicado. la
presi6n del tiempo puede ser alto, a menudo pueden surgir emergencias, el
trabajo puede ser peligroso o de por si poco interesante, las soluciones a
problemas de grupos pueden no tener;ijlport'an"_c'ié-, y la cantidad y calidad -
pueden ser ficiles de medir. la tecnologia es el elemento de situacién --
que mis influye en los _.gere.ntes de estilo dedicado.

‘Algunos tipos de filosoffa de la organizaci6n pueden caracteriz@rse co
mo ded1cados y de ‘ésjte modo apoyan el uso del estilo dedicado afin en pues-

‘tos en lo0s. que, en otras eupresas » el estilo apropiado serfa otro.

En ‘algunas c1rcmstan«:1as la. naturaleu mSaa de’ los sibordinados suge
rird el uso del estilo ded1cado Simp f’ 1 te. es a ser tratados de
un mdo tal en base a su expenencm o csp-cxtacxdn previa- los sﬁ:omdma
dos carecerin de destreza en la toma de- decismnes 0 estarln dlspuestos a
obedecer, temerfin el cast1go o sobreest).-r&l las recqensns y podrin ca-
recer de conocimientos o smlmte estarinseguros :

EL GERENTE AUTOCRATA

‘Indicadores del Estilo AutScrata !

Critica - amenaza



- Toma todas las decisiones
- Bxige obediencia - suprime los conflictos
- Quiere accibn y resultados immediatos

- Se commica s6lo hacia abajo - actia sin comentar

- Timido - impopular

El autScrata surge cuando se utiliza la conducta dedicada en forma no
apropiada. El gerente autfcrata generalmente antepone ia tarea inmediata
por encima de-las demfis consideraciones. . Es inéficaz en el sentido de que
no le importan las relaciones y desconffa de la gente. Muchos le temen y
trabajan mfs por medo que por deseo. ’

No uitimde.ponj.lé 1a gente no coopera. El gerente zmtécrata cree que

wmedio datesta el trabajo Y. que 1o evitaré san'e que weda y --

que. 1a uyorh de la genta debe ser, adaﬂs de que 1a wayoria lo prefxere,

" trolado 'y amenazado con castigos para .que produzca.

Su punto de vists sobre el trabajo es simple: en algunos personas ordenan
¥ otras cbedecen. Maneja el conflicto. sipriniéndolo.

m -thu sentxdos el aut&crata se encmntra desdncado Quere ut111

zar miis poder que su westo Je da mtepomendo 1a tecnologfa sobre. las re.

. it L |
Indicsdores del Estilo AutScrata Benévolo
-~ Decidido - muestra tener iniciativa

- Trabajador - enérgico




- Termina las cosas - dedicado a su trabajo
- EvalGa la cantidad, la calidad, los gastos y el tiempo
- Tiene conciencia del costo, de las ganancias, de las ventas

- Logra resultados

El gerente autdcrata benévolo generalmente es percibido como alguien -
que confia en si mismo y en su modo de hacer las cosas. Le preocupa y es
efectivo en lograr elevada produccién a corto y largo plazo. Su destreza
principal consiste en lograr que los demds hagan lo que €1 quiere que ha--
gan, sin crear resentimientos. Se le ve muy parecido al autScrata, pero -

es mis conSiderado .

El aut6crata benévolo probablemente sea.eficaz cuando el gerente tenga
résponsabilidad poder efectivo y un sistema de recanpensas' y castigos; --
cuando deba dar’ 6rdenes para que el sistema funcione y cuando tenga ‘mis co
nocmnentos que sus subordmados. Se ve aﬁn mﬁs acertado mando el subor.-
dmado espera ser d1r1g1do de un modo :mdlcado y si carece de’ conocmuen--
tos o capaudad de tomr dec151ones.

INTEGRADO - DE TRANSACCION - EJECUTIVO

Indicadores del Estilo Integrado

- ‘Deriva autondad de los ob3et1vos 1dea1es-metas-polit1cas

- Integra al 1nd1v1duo con la orgamzac16n
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Los gerentes efectivos con un estilo bisico relacionado se encuentran
a menudo en la direccidn de personal, capacitacidn e investigacidn, y a ve

ces en la direccién de grandes oficinas administrativas.

El gerente relacionado puede producir una atmésfera de trabajo segura
y aceptada. Los subordinados entonces se sentirin libres para contribuir
a participar en una serie de tareas, alm en las que no los afecten directa
mente. Es una estructura flexible, libre, en la que los subordinados sa--
ben mis que su superior, este estilo puede conducir a efectividad. En un

proceso de produccién formal continuo &ésto podria no ocurrir.

El gerente relacionado utiliza la amistad y la comprensién para in- --
fluir sobre los demds. Tiene resistencia para emplear su autoridad y pre-
fiere ver los puntos buenos.:- '

Es mis sensible a las exigencias del 'sistema humano que a las del téc-
‘nico. El estllo puede ser. efectnm mentras no se neces1tesn mdxcadores y

en tanto“que la part1c1pac16n personal del subordmado sea’ f!mdamental

EL_GERENTE MISIONERO -

‘Indicadores  del Estilo Misionero

- Ev1ta e1 confllcto

- Agradable - amable - célldo

1 .Busca la aceptac16n de sf mismo depend1ente
- Facilita 1as cosas

- EBvita iniciar cosas - paSivo - no da indicaciones

¥

No se preocupa por la prbduccién - normas - control

El gerente misionero utiliza el estilo relacionado en una situacifn en
la que es inapropiado. Es fundamentalmente una alma caritativa que pone -
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- Quiere participacion poca diferenciacidn de poder
Prefiere objetivos y responsabilidades compartidos

- Se interesa por las técnicas motivacionales

El gerente integrado se distingue por su orientacién hacia la tarea y
hacia las relaciones; casi siempre esta conducta implica técnicas motiva--

cionales a la fijacibén de objetivos e ideales globales. Quiere estructurar

las cosas de tal modo que exista un enfoque cooperativo al logro de los ob

jetivos de la organizacidn. Desarrolla destrezas en lo que esencialmente

son técnicas personales de motivacién.

Se preocupa por lograr la participacién de su gente, trata de reducir
el- d1ferenc1a1 de poder entre €l R4 sus subordlnados hace que su autoridéd
'sea menos personal y 1ogra un compronuso de sus suboi‘dmados con las deci-

siones y los :,caninos , -as{ como atenuar y vencer:las ‘resistencias’ de:_estos .

ere 1dent1f1car las neces1dades _de. los“{mdwlduos con:los: de la or-

gamzacmn “Para’ lograr requ:lere de una plena conprens:mén 'de los subord1-:

‘nados como 1nd1v1duos y de un penodo de tleugzo generalmente, mis largo pa

ra efectuar los canblos. Esta pos1c16n se ‘b 'a en un punto 1dea11 ta de -

vtodas las 51tuac1ones y personas en cualquler orgamzac:.éni;

EL GERENTE DE TRANSACCION

Indicadores del Estilo de Transaccién

- FEmplea la participacién en exceso
- Cede - débil
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Evita tomar decisiones-produce decisiones amorfas aceptables

Destaca la tarea y las decisiones cuando esto es inapropiado

- Idealista - ambiguo - se desconfia de €1

El gerente de transaccifn se va a orientar tanto hacia la tarea como -
hacia las relaciones, pero se encuentra en un cargo en el que se necesita
solamente orientacidén hacia una de las dos © hacia ninguna y es iricapaz o
reacciona a la integracién de estas ideas y a la tarea de decisiones caba-
les. Sus recursos son la arbivalencia y la preferencia por los '"medios --
tintes', lo que influye mis sobre su proceso de toma de decisidén, tiende a
ser la presidn mids reciente, la mis poderosa, trata de minimizar los pro--

blemas inmediatos, en lugar de.aumentar la prodﬁccién a largo plazo.

El gerem:e de transacc16n evita los confhctos empleando '1a part1c1pa-
cidn. Pero muchos, al usar la. part1c1pac16n 1o hacen de una manera ma—-
-proplada 0 promxeven la part1c1pac16n cuando una dec1516n ya ha 51do toma-

‘0 cuando sélo exlste un curso de acc:16n Esto provoca malestar e in--

conformidad entre’ los subordmados 1o que 10 mduce a 'tener un baJo rendi*

mento 'y al no- canpraneterse con su trabaJo y los obJetJ.vos de la orgamza“

c16n.

EL,'GERENTE EJECUTIVO '

Indicadores del Estilo Ejecutivo

Utiliza el trabajo en equipo en la toma de decisiones

Utiliza la ‘bariiéipacién en forma adecuada

Induce compromiso con los objetivos
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- Estimula un desempefio mejor

- Coordina a los demis en el trabajo

El estilo ejecutivo se refleja generalmente en la conducta del gerente
que realiza una tarea en términos de maximizar efectivamente el esfuerzo -
de los demds, tanto en las tareas a corto como a largo plazo. Fija normas
elevadas de produccidn y desempefio, pero reconoce que a causa de las dife--
rencias individuales tendrid que tratar a cada uno de un modo diferente. Es
efectivo en el sentido que en dedicaci6n tanto a__'la,tare'é como a las rela-

ciones es evidente para todos y actfia como fuerza motivadora' poderosa.

El gerente ejecutivo acoge bien el desam;rdo y los conflictos en pro-
vblemas’f-’ detrabajb. Considera que esta conducta es necesaria, normal y - -
aprop1ada suprlme, mega y ev1’ta e1 confhcto. ‘Cree que:las d15crepan

ser 11m1tadas que puede resolverse el confhcto y que cuando

se realicen’ ambas cosas habré ded1cac16n y canprcmso. _




SISTEMAS GERENCIALES

Rensis Likert, otro estudiosr de las ciencias del comportamiento, pro-
puso junto con sus colaboradores del Institute for Sccial Research de la -
Universidad de Michigan (1961-1967) otro método para la gerencia dentro de
las organizaciones, al cual denomind Sistemas Gerenciales, en base a la in
vestigacién 1legé a la conclusidén de que la mayoria de los estilos geren--

ciales quedan incluidos en cuatro sistemas.

A continuacién desarrollamos los aspectos mis importantes de cada uno
de ellos, asi como la relacién que tienen con las teorias propuestas por -
otros investigadores. Se agrega, ademi<, un cuadro; el cual permite a los
gerentes evaluar sus propios sistemas, mientras estln operardo, basindose

en ciertas caracteristicas.

-SISTEMA 1 -

Seg(m este sistema;, la gerencm no confia en los empleados respondlen*
do éstos -de- 1gua1 manera y negéndose a: dlscutlr sus. trabaJos con sus sme-"-
. nores; La orgaruzacmn estd danmada por un aninente de miedo, ya que,
por ‘;loAre ar, existen amenazas castxgos y esporﬁdlcammte hay reccmpen

‘sas. para los‘;__jquplegdos .

La cmm1cac16n que enste s, descendente, desconflando los empleados
de los mensajes, cuando ocasmnalmente la camxmcacmn es ascendente t1en-'~
de a ser inexacta. dec1s:ones son tanadas en la cunbre de 1a orgamzaﬁ

cién, y 1a gerenc1a intenta controlar Yy d1r1g1r a todos los empleados.

146 ‘

B4, b

W

gt
%

e




Debido a las causas enunciadas en los pdrrafos anteriores, se estable
ce una organizacidn informal entre los empleados y, por regla general, sus

objetivos son diametralmente opuestos a los de la empresa.

Como podemos apreciar, este sistema es similar a la Teoria "X'" de - -

Douglas McGregor y a la teoria (1.9) del Grid Administrativo de Blake y -

Mouton.

-SISTEMA 2 -

los gerentes que 51guen este sistema confian en los empleados; la mayo
ria de las decisiones 51guen tomindose en la cumbre de la organizaci6n. -
Existe cierta intenci6n (entre empleados y gerencia) destinada a lograr --
los objeyivos de la'“‘organizacién. Casi toda 1la infonnacién sigue fluyendo
descendentemente, y 105 subordinados siguen miréndbla con recelo y sospe--
cha. Existe muy poca cmumcac:lﬁn ascendente y ésta, por lo general es -
la’ que. el jefe desea escuchar Nomalmente se establece una orgamzac16n
informal, aunque sus ObJetl\!OS no son opuestos a los de la gerenc1a.

- SISTEMA 3 -

Dtmtro de este 51stexm los gerentes t1enen bastante conflanza en los. -

\

empleados. Estos se 51enten 11bres para d1scut1r con . sus’ supermres asun- .

tos" relacmnados con su trabaJo, Dor lo que las mteraccmnes ‘entre. 'la ge-
rencia y los eupleados son muy frecuentes Las cammcécmneq fluyen en -

direccibn ascendente y descen_dente. Las primeras son aceptadas- normalmen-

te por los empleados, aﬁnque las decisiones‘especificas son tomadas a nive

les mis bajos. Puede establecersé ‘wla,organizéciﬁn informal, aunque los -
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objetivos serin congruentes con los de la gerencia o ligeremente distintos.

-SISTEMA |

En este caso la gerencia confia plenamente en lecs empleados. Las deci
siones son tomadas en todos los niveles de la organizacién. La informa -
cién fluye por los canales ascendentes y descendentes y horizontalmente. -
Por regla general la informacidén descendente es aceptada sin problemas y -
en caso contrario se formulan preguntas sinceras y abiertas, y el tema es
discutido por empleados y gerentes. Debido a esto, la interaccién que - -
existe es conStaﬂte. La comunicacién ascendente es exacta y la gerencia -

ha demostrado ser sincera en sus esfuerzos para dirigir el Feedback de los

empleados. La motivacidn de los empleados es consecuencia de la participa

ci6n que tienen en la toma de decisiones, en el establecimiento de objeti-
'vos, metas, procedin\iehtos etc. Normalmente la orgénizat:ién formal es -

'1dént1ca a, 1a orgamzac16n 1nformal con’ 10 que se con51gue una auténtica

mtegrac16n de. los obJetlvos entre los empleados y la gerenc1a. Este sis-

tema es smular ala teoria "' de Douglas McGregor.

Ty

Par analizar 105 51stemas que adopt:a ‘cada gerente leert y sus colabo

radores desarrollaron un cuadro e1 cual lograron probar mediante su im-

plantac16n en dlferentes orgamzacmnes. : Por ello aflrman que el letema'

4 t1ene el n1ve1 m&s alto de product1v1dad en. comparac16n con e1 resto de

los 51stemas y que el S1stema 1 es el que tJene e1 nlvel més baJo. Una -

de las varlables clave dentro de -este esquema es 1a cantldad de participa-

cién en la toma de decisiones a la que Likert 11ama PTD
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CARACTERISTICAS ORGANIZACIONALES Y DE REALIZACION DE LOS DISTINIOS

SISTEMAS FERENCIALES

Variable Organizatibhalv

Sistema 1

Sistema 2

Sistema 3

Ststema

B Proceso de’ leerazgo

‘Utilizado:

El grado en el que 105»

superiores confian en
los empleados.

El grado en el que los.-

superiores se comportan:

de.tal manera que’ los.

empleados se sienten - ..
'nados con su traba;o.sf

‘libres para discutir -
los asuntos “importan--
tes de su trabajo con

6v1

sus inmediatos superio-

res.

El grado en el que los
superiores inmediatos -
piden las-ideas y las

opiniones de los em- -

pleados para utilizar--.
las de manera construc
tiva en la resolucién

de problemas.

2) Caracter de las -
fuerzas

Motivadoras:

Manera en las que los.

S - S Y

‘No' confia en los em--.
" dO:.u

Los- empleados no:se -
‘sienten’ libres para‘ -
'jd15cut1r .CON’. Sus - supe.

riores temas relacio-

Los superlores no pi-
~den-las-ideas'ni las -
opiniones de sus' em--
‘pleados para utilizar
1as-en la solucién: de,

rproblemas.;

s TN e
Miedo, amonazas, cas-

Se-muestra confiado y

.condescendiente con -
1os empleados, igual

que el ‘amo.con su es-

‘clavo.

'_Los empleados no se -
. sienten libres para -
’dlscutlr consus supe
““riores temas relacio-
nados con su trabajo.

“Algunas veces piden -
“ideas y las opiniones
“de sus empleados para
- resolver problemas.

Recompensa y algunos

Confianza sustancial
aunque no total;sigue
deseando controlar --
las decisiones.

Los empleados se sien

ten relativamente 1i-
bres para discutir --
con sus superiores --
asuntos relacionados
con su trabajo.

Por regla general pi-
den las ideas y opi--
niones de sus emplea-
dos para utilizarlas
de manera constructi-
va.

Recompensa, castigos

Confianza total on to-
dos los asuntos.

Los emnleados se sien-
ten totalmente libres
para discutir con sus
superiores asuntos re-
lacionados con su tra
bajo.

Siempre piden ideas v
opinicnes v sicmpre
intenta utilizarlas
de manera constructi
va.

Recompensas econdmicas




motivos son utilizados. -

Responsab111dad asumlda-

por cada miembro:de la.’
organizacién para alcan-

zar los ob;etwos de la-

empresa.

3) Carécter de los pro--
‘cedimientos de. comu-
mcacxén. B

Interacciones y comm-
‘caciones 'encaminadas a -
alcanzar los,obJet;vosj
de 1a organizacién.

Direccién del flu;o de. -
la 1nfbrmac16n :

'Grado en el que-las co.
mumnicaciones descenden -
tes son aceptadas por ,
los empleados. - -

“tigos y recompensas -

oc3510nales.uf

Los_altos: mveles ge- -
rénciales asumen res-.
-ponsabilidades; los' -
~niveles.mis bajos-asu. -
“men menos responsabi- ©
‘lidades;los enpleados_g,_-
'vos de la organiza- -
~cién.

no. asumen ninguna y, -

aprovechan la oportu- -
nidad de-ir en contra’
de los obJetlvos orga -

mzacmnales AN

”JY pocas...

- Descendente..

Contemplado con’ gran-
des- 505pechas i

castigos reales o po-

'tenc1a1es.

‘»El‘personal directivo
-:se, siente responsable

los empleados se sien

‘ten muy poco responsa

bles ' en la conse
cusisn de los ObJetl-

Descendente en su ma-
yor parte.

" puede ser comtemplado
.con o sin sospechas.

ocasionales y cierto
grado de implicacidn.

Una proporcién sustan
cial del personal, es

pecialmente de los --
que ocupan altos nive
les,se sienten respon
sables y generalmente

se esfucrzan para con

seguir los objetivos

de la organizacién.

Bastante.

Descendente y ascen--
dente.

Con frecuencia acepta

do aunque a veces con
templado con sospe- -
chas puede o no ser -

.puesto en duda abier-

tamente.

basadas en sistemas -
compensatorios desarro
1lados por medio de la
participacidn de grupo
al establecer objetives
o mejoras para la con-
secusién de los mismos

El personal de todos -
los niveles sc siente

responsable de los ob-
jetivos de la organiza
cién y sc esfuerzan pa
Tra conseguirlos. B

Mucha, tunto con los
individuos como con
los grunocs.

Descendente,  cenden
te y horizontaimente.

Generalmente aceptado,
pero,en caso contrario
es puesto en duda - -

abierta v sincerampente




Exactitud de las commi’
caciones ascendentes --

via linea.

Intimidad psicolégica =
de los problemas de -
,logrempleadqs.

entre superiores y em--
pleados. iHasta que pun
to el superior concce.y

comprende los problemas.”

de los empleados?
4) Carécter de los-pro-
cesos de interaccién

Cantidad y caracter de
1a interaccién.

Grado de cooperacién en .

el equipo de trabajo..

5) Caricter de los pro-
cesos de toma dcxde-ﬁ

cisiones.

‘Tienden a ser inexac-

tas..

No conoce ni: compren~,&j
;;perf1c1almente algu--

Muy poca interaccibn-
y siempre con miedo y;g
-desconfianza.

La mayor parte de 1asj

decisiones: se toman -

“en 1a cumbre de la- orf,

gan1zac16n.

,Fluye la informacién

que el jefe quiere es
cuchar; las otras in-

formaciones son fil--

tradas y censuradas.
Conoce y comprende su

nos problemas de los

‘empleados

_Muy poca interaccién

y-con frecuencia con

~~cierto grado de con--

descendencia por par-
te de los empleados -

‘superiores; miedo y -
precaucién por parte
‘de los empleados.

Relativamente bajo.

‘Las politicas se deci
.den'en la cumbre, las
;decls:ones que corres
~ponden a un marco de

trabajo prescrito se

‘toman-en niveles mis

bajos.

Fluye la informacién

que el jefe quiere es

cuchar las otras in--
formaciones pueden --
ser limitadas.

Conoce y comprende -
bastante bien los pro
blemas de los emplea-
dos.

Interaccién moderada;
con confianza,

Frecuencia moderada.

Las politicas y las -
decisiones generales
se toman cn los nive
les altos, las deci--
siones mds especifi--
cas se toman en nive-
les mis bajos.

Exacta.

Conoce v comprende muy
bien los nroblemas de
los empleados.

Interaccidn extensa v
amistosa con un alto
grado de contianza

En arado sumo a través
de toda la organi.a
cién.

La toma de decisiones
se extiende por toda
la orpanizacion, estan
do muy integradas debi
do a los vinculos exis
tentes entre los aru-
poOs supernuestos.,




st

‘vacién en aquellos em--
pleados que debenrponer_' p

" ;Hasta que grado-son --
conscientes los indivi-

dmsquetomamlasdem

siones de los problemas
plantesdos, especialmen

te en los niveles mis -
bajos de la organiza- -
cién?

¢Hasta qué grado son --
utilizados en la toma -

de decisiones los cono--

cimientos técnicos y --
profesionales?

¢Hasta qué grado se ven

implicados los emplea--

dos en la toma de deci-
siones relacionada con
su trabajo?

iSon tomadas las deci--

siones al nivel 6pt1mo
‘nada a la motivacién °

- de los: empleados .que .
deben: ponerlas en-- =
‘contribuye relativa--
,mente poco 2 la moti-
“vacibn.

de la organizacidn, por-
1o menos con relacién a:

1a motivaci6n? Es decir:

¢Ayuda el proceso dela-

crear la necesaria moti

las en préct1ca°

6) Caricter del: objetwo,
establecido u ordena—’f

do
Método utilizado

Con’ frecuencia las. -
desconocen 0 s6lo.1as .
- conocen superf1c1al-- e

mente .

,Tan 5610 cuando &éstos
‘ se. encuentran en. los
niveles: de la. organl-a

zac16n.

En podo ‘algumo.

1a toma'de’ déciéiones*"

contribuye muy poco o-

préctici y. que .en -

toma de decisiones:a --:"ciertas ocasiones pro.

vocan mt;vacmnes ne

= gat1vas

Las 6rdeﬁés son dédés.

.“.te ‘son consultados. -

“Conocen :algunos, des-

conocen - Otros.

Se utilizan los que se

‘encuentran en los ni-

veles altos y -medios.

‘Jamis: se ven implica-
;cados en la toma de -
:dec1s1ones _ocasional.
1xr:ente son consultados

‘Jamis se ven. implica-

.dos en 1la toma de de-
- cisiones, ocasionalmen

La toma de decisiones

Laﬁiétﬁenes son dadas

Son moderadamente -
conscientes de los --
problemas.

Los que se encuentran
en los niveles altos,
medios v bajos.

Normalmente son con--
sultados aunque no se
ven implicados en la
toma de decisiones.

La toma de decisiones
contribuye ligeramen-
te a la motivacién.

Los objetivos son es-

Por regla general, son
conscientes de los pro
blemas.

Los que se encuentran
en cualquier nivel de
la organizacidn.

Se ven implicados to-
talmente en todas las
decisiones relaciona-
das con su trabajo.

La toma de decisiones
contribuye sustancial
mente a la motivacion.

Con la sola excencidn




£st

:Existen fuerzas que in Los objetivos-son a-.

citen a la aceptacifr o

al 'rechazo de los obje-.

tivos?

7) Cardcter'de los pro-
“cesos de control.

Grado en que estdn:con-

‘centradas- las: func1ones

de rev1;16n y control

Grado de existencia-de
una organizacién infor
‘mal ‘que- apoye 0 se 0-%
ponga a los objetivos, -

de la organizacién. i

S

‘biertamente aceptados.
" aunque - encub1ertamen~
tes rechazados o

‘Existe una, orgaruza--

cibn: 1n£brmal que-se

_-opone a los obJet1vosf
. de'la orgamzacxé ==
‘fonnal.i T

o no.darse la

Y.
.oportunidad de comen-
.ta*las.v geis

o

_Los- objetivos son a--

_-Altamente concentra--- -
,das en la Gerencia. =

-mal- -propone’ objetivos

* ceptados abiertamente
- aunque ‘encubiertamen-
.te rechazados por lo

menos. en grado modera

do. -

~Relat1vamente concen-
*Ttradas en; 13 Gerencia
‘con cierto grado de -
“control -delegado en -
‘los n1ve1es medio e -
‘inferior. -

La organizacién infor

';opuestos a'los de la

At

" ‘organizacisn- formal

tablecidos y las 6rde
nes dadas después de
discutir con los em--
pleados los problemas
y las acciones planea
das.

‘Los objetivos son a--

biertamente aceptados
pero de vez en cuando
son rechazados encu--
biertamente.

Moderada delegacién -
en los niveles mis ba
jos de los procesos -
de revisibn y control
los niveles bajos co-
mo los altos se sien-
ten responsables.

Normalmente existe una

‘organizacién informal
‘que puede apoyar u opo

nerse parcialmente a -

los objetivos de la or

ganizacién formal.

de las situaciones ur-
gentes,los objetivos
son cstablecidos por
medio de 1la participa-
cién de grupos.

Los objetivos son to-
talmente aceptados,tun
to abierta como encu-
biertamente.

La responsabilidad de
los procesos de revi
sién y control estd --
muy extendida y, en mu
chos casos, las unida-
des mds inferiores im-
ponen unas revisiones
y controles mis rigi -
dos que la Gerencia.

La organizacién formal
y la organizacién in--
formal estdn unidas v

por ello, todas las -
fuerzas sociales apo-

yan los esfuerzos cnca
minados a consepuir -
los objetivos de 1a or
ganizacién. B



- Grado en el que el con
trol de datos es ut111

zado por- los gerentes -

.como guia personal o -
en los grupos dedica--
dos a la resolucibn de
problemas; o por los -
superiores de manera -
‘punitiva o para esta--
blecer politica.

De: manera pun1t1va y
-para. establecer poli
-ticas.

 Para. establecer poli-
ticas asf como para -

gcast1gar y para recom -

pensar; ‘a veces de ma

‘nera punitiva;algunas
veces se.utilizan co-

mo guia, pero siempre
de ‘acuerdo ‘con la 6r-
denes .

Normalmente para esta
blecer politicas, en-
fatizando las recom--
pensas, aunque con al
gunas acciones pun1t1
vas utilizadas como -
guia de acuerdo con -
las Ordenes; algunas
también son utiliza--
das como guia perso--

‘nal.

Utilizadas como guia
personal y para coordi
nar la resolucidn de
los problemas v tamhién
como guia,no se utili-
zan de manera punitiva




Jamas se ha de buscar la verdad sobre una cosa si
se ha de hacer sin método, pues los estudios, sin
orden sdlo nublan las luces naturales del espiri-.
tu y lo ciegan. '

‘Ay del ha!bre que, se: acostunbra a-las: gfmsblas P
pues luego no puede soportar la luz del dfa.




CAPITULO




CAPITULO \Y

INVESTIGACION

A - METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1) Determinacidn del Universo

Este estudio fue dirigido a las compafiias de seguros en México, debido
a su desarrollo e interés que tienen por la implantacidén de nuevos siste--

mas administrativos, asi como por su importancia dentro del contexto eco--

némico.

Se considerd analizar a las compafifas de seguros mis Jmportantec en ba
se a su volm\en de ventas, nﬁmero de empleados y capac1dad de servicio, se

{i

leccionando las s1gu1e'nfes~ :
a) Nacional - Provincial
). ‘Seguros ‘la Otxne‘réi‘ai
,d)f:_Seguros Monterrey Serfin
e Seguros Aménca Bananex :

Se enfoc6 éste estu:ho a los mveles mtermedms de las. estructuras de

“cada canpaﬂia, cano son Géi'entes, Jefes de Departamento Y. jefes de Sec--
cién, debido a que cons:.derams que en esos n1ve1es se aprec1a ‘en mayor --
grado 1a relacién mtre supenor subordmado y ello nos permitiria conocer

la realidad del ,11derazgo ‘en estas- compafiias.
i

Se solicits a dichas compafifas nos proporcionaran el nmero de supervi .

155

e

]




sores de las jerarquis anteriormente enunciadas, obteniendo los datos que

se muestran en el cuadro siguiente:
CUADRO I
Principales compafiias de seguros y total de supervisores por compafiia:

Seguros La Comercial 231

Grupo Nacional - Provincial 223

Seguros América Banamex 210
Seguros Bancomer 184
Seguros hbriterrey Serfin 118
966
) Determinacién de la Muestra

Por ‘ser nuestro universo mayor a 100 y por. tratarse de un universo fi-

nito; consideramos que la f6mn1a a apli:«:éx_-f‘.{,:sériajla ‘Siguiente:

n N
AN
De .donde: | | L
- ' n = tamafio de la muestra
= tamaﬁo del ‘.Tilvlﬁi\’/etso
e = margen de error

De acuerdo al total de supervisores proporcionado por las Compafifas se

leccionadas y aﬁlicéndb 1a férmula anteric)i-,” obtuvimos que el tamafio de --
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nuestra miestra seria de 91 supervisores a investigar, aceptando un margen

de error del 10%, debido a las restricciones que pudiéramos encontrar en

el momento de la investigacién.

La distribucidn de la muestra se realizé de acuerdo a la siguiente ta-
bla:

Seguros La Comercial 22

Grupo Nacional - Provincial 21

Seguros América Banamex 20
Seguros Bancomer 17
Seguros Monterrey Serfin 1

a1

3). \.T‘écnica_'de ?Réco'pilaciﬁh rde Datos .

e

3
i,

Para‘ la obteau:lﬁn de la mfomac16n necesana decuhmos ut1hzar la --
técnica de cuestlonarm cerrado deb1do ala estandanzacmn de la mfoma

c16n ya 1a cmflabﬂldad que podiamos obtener de ellos. Para 1o antenor

v

ut111zamos dos cuestmnanos basados en las teorias 3-D de Readm y en las.

teorias gerenciales. de,'higG;egor. -

Nos mclmamos por la. utilizaci6n de estos dos; cuestmnarms debldo a .

que son una herramlﬂnta estructurada y tlenen . e1 stema de tabulac16n de-

finidos, lo cual nos ev1taria 11egar a conclusmnes errﬁneas y tendencm--

sas. o

Estos cuestionarios (Anexo I) han sido aplicados y probedos por varias
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univarsidades y grandes companias de diversos paises obteniendo resultados
satisfactorios. Cabe aclarar que no han sidc probados en México y que los
utilizamos s6lo como herramienta de apoyo para la comprobacidén de nuestra
hipttesis, conscientes de que las conclusiocnes obtenidas de ellos queda---
rian sujetas a la comprobacién de estudios mis profumdos realizados en - -
nuestro medio, tomando en cuenta la mentalidad predominante del supervisor

mexicano.

B - INTERPRETACION Y ANALISIS

1.- Con respecto al estilo de liderazgo adoptado por parte de los entrevis
tados, encontraiws que: |
a) Teorias 'géf&xcialés de Douglas Mc"regor.- El 79% de los entrevis-
tados mstr6 una temiencm hacia. la teoria "™y el 21% restante -
{hacxa la teorfa 'Y, "/

e
54

Teorfa 3-D de‘Readin.- E1 59% de los _'supervisores;entrevista‘doé'

Ao

,resultd tener una 1nc11nac16n ‘haci ’ =t110 B&su:o Integrado €

148 hacu el Ded1cado el 1% al' 'Relacxonado y el porcentaJe TES--.

-“

“tante se ubic6 en las cali::macmnes.. estos estllos. )

14

c rando las 2 teorfas encontramos que tanto los supervisores.-- .
con tendencias "X" 'y "Y" de las teorfas de Douglas McGregor, mos--
trarcn tener una 1nc1mac16n hacm el Est1lo Bés:.co Integrado ‘si- -

"endo el Ded1cado y Relac:tonado, de 1a teorfa 3-D de Readin.
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2.- Otra variable oue consideramos importante dentro de nuestra investiga-
cién fue la edad de los entrevistados, a los que clasificamos en gru--
pos de edades, obteniendo como resultados mds significativos los si- -

guientes:

A) Teorias Gerenciales de McGregor. -

1.- Dentro del grupo de 26 a 30 afios de ubic6 el 34% de los entre

vistados, de los cuales el 80% resuli6 estar dentro de los supues-

tos de la teoria "X (70% del sexo masculino y 10% del sexo femeni

no) y el 20% restante teoria 'Y'", siendo en su totalidad del sexo

masculino.

2.- E segundo grupo fuerte de edad fue el de 20-25 afios. represen

16 el 29% del total de entrev1stados, de los que el 70% fue ‘teoria
" yel. 30% restante teoria "Y“ 'can respecto a 1a teoria "X" el

521 nesultﬁ ser, de sexo msculmo y el 181 de. sexo femenmo. - Asi-

mismo, de la v.teorta "Y" el 241 fue de sexn masculino y el 6! sexo

3.- Otro grupo mrtante fue el de 30- 35 afios, al que correspon-

‘fd16 el 231 de los entrenstados, de: los que el 78% fue: ‘teorfa. e
(71‘ de sdmo masculmo Yy el-7% de. sexo femenmo) y el 22% teoria
i R 51endo en ‘'su totalidad md1v1d1ms 'del sexo masculino.

) Teorfa 3-D de Readin.-

1.- Dentro del grupo de 26 a 30 afios se ubicé el 32% dé los entre
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vistados, estando compuesto de la siguiente manera:

Sexo
% Estilo M-F
53 Integrado 48 - 5
21 Dedicado 21 -
16 Relacionado -16

El porcentaje restante se repartid en los demis estilos b&sicos, -

no siendo significativo para su anilisis.

2.- Dentro del grupo de edades de 20-25 afios se ubicé el 29% de los en
-trevistados, los que mstraron tener en un 7G%‘-‘estilo: Integrado, -
siendo 46% de sexo mascuhno y 24% del femenino. E1 porcentaje --

r_estantese repart 6 en los danés est1los no siendo ninguno s1gn1

ficativo.

resentativo]

, los;“."f"éhi,
estilo Integrado (todos del sexo 3
un. estxlo Relacwnado s1etdo tad:ién del .SexX0

centaje restante: se,xﬂ;qcﬁ. en. 19§

- Dentro de la teona 3-D se. mane;an dos d1men510nes' Bsnlos B&s:cos Yy
Estilos Gerenciales; eetos ﬁltnms se detemman de acuerdo al: grado o
- de efectlwdagi logradafpor.el.supemsor.' En base al~a;tﬁl1s;s.-de1 -




cuadro 4, encontramcs que el 59% de los entrevistados tenia un estilo
Bisico Integrado, ce los que el 86% acusd un estilo Gerencial de Tran-
saccibn (efectividad negativa) y el 14% un estilo Gererncial Ejecutivo

(efectividad positiva).

El 14% se ubicd dentro del estilo Basico Dedicado, siendo el 87% autd-
cratas (efectividad negativa), y el 13% autdcrata benévolo (efectivi--

dad positiva).

Asimismo, el 12% fue Relacmnado estando compuesto por el 71% estilo -
Gerencial Misionero (efect:1v1dad negativa) y el 29% Promotor (efectivi
dad positiva).

irespecto a la vanabledeefectlndadmanejadaen ‘el modelo 3-D de

los estilos bisicos-utilizados

) Teorfas Gerenciales de Douglas MéGtegbr. -
1.- Area de Recursos ﬂm_ands‘.* Denfro de esta ﬁrea se. ub1c6 el -

24% de los .ehtreVistados ;. de 10s cuales ei 7ZV se mc11n6 hacm 1a




teoria ''X'"', correspondiendo el 22% al sexo femenino y-el 50% al -
sexo masculino. El1 28% restante fue teoria 'Y, siendo un 90% de

sexo masculino.

2.- Area Contable.- Este sector reflejo al 20% del total de los
entrevistados, estando compuesto por el 83% de la teoria 'X'", y el

17% de la teoria ''Y', siendo en su totalidad del sexo masculino.

3.- Area Técnica.- Esta frea abarcé al 17% de los entrevistados,
resultando el 100% de la teoria "X, el cual esti compuesto por un

30% de sexo femenino y el 70% de sexo masculino.

4.- ‘Area Administrativa.- Los resultados encontrados fueron del
144 ‘del total de los egttevis_tadqs_-,t'confdmﬁi;dblsg;5914 el 884 de la -

SR T W
Nt oo 5 A v

pAEwR

teorfa X", y el 124, de la teorfa "Y", co endo todos al se -
qulino. El, = tajésréstanteise

Teorfa ,;"3;&,1);;,de;3§
o et &*’ CRATRY

guientes x-.céractél‘iji;_;sfti‘cas .




21 Dedicado - 21

14 Relacionado 1%

2.- Area Contable.- Podemos apreciar que del total de entrevista

dos 29% resultd ser de esta frea, siendo:

Sexo
% Estilo F - M
59 Integrado - 59
17 Relacionado - 17

3.- Area Técnica.- En esta drea se ﬁbicﬁ*al’I?% de los entrevis-
tados identificindose asi:
% Estilo
| Infegrado
Dedicado

- ‘Area Administrativa.- Tenemos: como res

entrevistados, cuyas caracterfsti

o . o
Los porcentajes-faltantes en cada tabla se ubicaron en-las combina .

ciones de los estilos bésicos, los cuales no son significativos -

para su estudio



5.- Otra variable importante v que consideramos influye en 1a ;ldbpcién» de
determinado Estilo de liderazgo fue la jerarquia de los entrevistados,
por lo que a continuacién presentamos los resultados obtenidos dentro

de cada una de las categoris investigadas.

A) Teorias Gerenciales de Douglas McGregor. -
1.- Jefes de Departamento.- En esta categoria cay6 el 46% del to
tal de los entrevistados, de los que el 75% tuvo caracteristicas -
de la teoria '"X'', siendo 11% de sexo femenino y 64% de sexo mascu-
lino; el 25% restante correspondi6é a la teoria "Y', siendo la tota

tidad del sexo masculino.

2.- ‘Gerentes.- Del total de la muestra 31% resultd ser Gerentes;
adoptando las caracteristmas de 1la teoria 'X" el 75% y de la teo-
ria "Y" el 25%, sxendo en su totahdad del sexo masculmo.

.

3. ‘?T‘J'efe‘”de Seccibn. - Erx»fe‘sfa’jerarquia se ubic6 el 23sv‘de‘: los -

_entrev:stados, mtegr&ndose por el 67%. de la: teoria "X, y el 33%
de’ la teoria "Y", smndo todos ‘del sexo’ masculmo

a): Jefes de Departamento. - - Dentro de éste mvel se. ublcaron el -

46% del total de la nuestm, mtegréndose de la s:!.gulente mnera

Sexo -
% Estllo ‘ F-M
42 Integrado - 20 80
17 Relacionado 100

) 17 Dedicado 100
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b) Gerentes.- En ésta categoria resultd el 31% del total de en--

trevistados conformindose de la siguiente manera:

Sexo
% Estilo F - M
50 Integrado 100
25 Relacionado 100
15 Dedicado-Relacionado 100
12 Integrado-Relacionado 100

c) Jefes de Seccibn.- Encontramos que el 23% de los entrevista--
dos resultaron ser de &sta jerarquia teniendo las siguientes carac

teristicas:
Sexo
F - M




CUADRO 1

COMPARACION DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS CON RESPECTO A
LOS ESTILOS DE LIDERAZGO DE LAS TEORIAS X, Y, y 3 - D.

; Teoria X, Y. X Total
Teoria 3-D g
DEDICADO 12 2 14
INTEGRADO 49 10 59
RELACIONADO 8 3 11
DEDICADO - INTEGRADO. - RELAC.
DEDICADO - INTEGRADO
'RELACIONADO. - ‘SEPARADO
100

T 5
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CUADRO

2

ESTILOS DE LIDERAZGO, POR GRUPOS DE EDAD Y SEXO. TEORIA X,Y.
Estilos Teoria X Teoria Y
Grupos ‘ b
! jades M F total % M F Eotal %
20 - 25 52 18 | 70 24 6 30 29
26 - 30 70 10 80 20 20 34
7 22 23
0
S
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ESITLOS I LIDERAZGO.POR GRUFOS DX EIAD Y SEXO, TEORIA 3-D
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mEFEcrIvaDmR ESTILOS GERENCIALES TECRIA 3 D

ESTILO BASICO-

EFECT IVIDAD

3

4 a -1

0 ©la #

+Hat+

K3 +12

o

Dedicado

25

12

13

‘Integrado

Alit6crata Benévols

transaccion

Ejecutivn -

23

Misionero

Promotor "

79

29

Separado

Desertor .

Burbcrata:

Ded. Int.

Autécrata-Transa|

50

100

(2]

Ded. Int. Re

ans.Mis.

50

100

Int. Rel.

*Ejecut . Promotor -

100

100

Ded, Int:Rel.Sep.

Aut.Trans.Mis.Des

100

100

Ded. Int.

A Ben. Bfectiv

100

Ded. Rel.

Aut. ‘Misionero

100

100

100

100




ESTILOS Dii LIDERAZGO POR AREA Y SEXO.

J

TEORIA X, Y.
Estilos Teoria X Teoria Y s

Area F M Total % M Total
Contable 83 83 17 17 20
Recursos Humanos 22 50 72 21 28 24
Sistemas 2 33 33 67 67 5

. 1
Técnica 30 70 100 - 17
Ventas' .

100 -

Administrativa -
Juridica.




U A R O 6
e
ESTILOS [E LIDERAZGO POR AREA Y SEXO.  TEORIA - 3-D
/

Estilos |  pEpICADO INTEGRAO - REIACI |- "PARADO | DEDIC.INTEG. |DED.INT.REL. | INTEG.RELAC. |DED.INLRLISLY| BLDICIGIAC, | iota]
Area T Ul AR B SN A B Bl B T Aol I T A I Ly [eely [o o] T T
Contuhle -1 8 S N BN B B V) -1 81 8 | Sopos ]

) 1 1
CRee. Mumanos |- f 21| 20129 ¢ - o 111 - | |
Sistemas 07716 : l ”
s M -
Técnica | w|2ofw |40 [so - fwl| w0 w0 2 , -
Ventas 35 2% 75|75 | -
Finanzas -| 33 33 330 3 33 33 »
Mercadotecnia - 100 [ 300 B )
\dministrativy 75 - 113 2 1
Juridica W , 50 50 50 50 3
liht
- .
od ~ £ . S 5 - - ¥
3
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CUADRPO

7

' ESTILOS DE LIDERAZGO POR JERARQUIAS Y SEXO. TEORIAS X, Y.

Estilo X Total
Je;grqpia Fo TS o 3
Gerente 75 25 25 31
Jefe de Departamento. 1 89 75 25 25 46
Jefe de Seccién 67 67 33 33 23

100




ESTILOS DE.LINERAZGD POR' JERARQUIAS Y SEXO.

TEORIA 3-D

Estilos | pgpicuo INTEGRADO. | RELACIONADO| SEPARADO [ DEDIC:RELAC. | DEDIC-INTEG. | DED.INT.REL. |DED-INFRELSEP | INVEC. RELAC. |Fotal

Jer:irqui M tot M | rot} i M tOt M tot M jtot} M jtot —F M | tot} g { |tot r y | tot
: ; 5 B ST I B | g
Gerente - -] - -fsofso| -|z2sfes] - - 13] 13 R Y
.Jefcll)eﬁto._ -1 9l 9t ] 8oz ot - R R YAy 8l B 8| & it
dfe Seccién’ 7] V7 83 83 - - SN S I R P R IR N A B B 25
- ]ll\l
3 :
W
4
S




RESUMEN Y CONCLUSIONES

Consideramos que es determinante la actuacién del supervisor para el -

desarrollo personal y laboral de los integrantes de una organizacidén. Asi

mismo creexos que toda gestidn de liderazgo, afecta directamente la tarea
a desarrollar y con esto los objetivos particulares y generales a alcanzar

por parte de toda organizacién.

Tomando- en cuenta que nuestra investigacién fué dirigida a niveles de
mando intermedio: Gerentes, Jefes de Departamento y Jefes de Seccién, y --
cons1derando el planteamento de nuestra h1p6te51s, la cual fue° 'No exis-
te un estxlo de 11derazgo bésu:o por parte de 1os supemsores “ademis de

que la gran mayoria no tlene bien deflmdo su p‘l‘O‘plO est110 , llegamos a -

las” conclusmnes 51gu1entes :

)

1.- ex1$te un estllo de 11derazgo b&sn:o o bxen def:mdo por

K'Y

parte de. lo upernsores de las as’ s s.

2.- Reafirmamos que la gran mayorfa no utiliza un determinado es-

tild, de acuerdo a los' nbdelos investigados, ya"quese‘pndo.obser-
-var que su- canportamlento es md1st1nto en cada s1tuac16n -influ--

yendo factores tales coxm la Jerdrquia 1a educaclﬁn 1a orgam.za

ci6n, etc., lo cusl nos.lleva a validar ‘el pltan;e.amentpvde' nues--.

tra hipbtesis.

Es de notar que existe una gran inclinaci6n hacia los supues-

tos de la teoria '"X'" de Douglas McGregor, no siendo ésta represeﬁé
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tativa pero si muy significativa.

4,- Asimismo, con respecto a la teoria 3-D de Readin, encontramos

una fuerte tendencia hacia el estilo bdsico integrado.

5.- Consideramos que la inclinacién encontrada hacia los supues--
tos de la teoria 'X", se debe en gran parte a que la mayoria de --
los supervisores se forman dentro de las mismas compafifas, no te--
niendo un alto nivel académico de estudios y siendo determinante -

en su formacidn el medio ambiente en que se desenvuelven.

6.~ Indudablemente es un reto parz-los administradores saber de--
tectar aquellas 'tendencias personales"mxé afectan e influyen nega-
tivamente en la ejecucién de la tarea y desai'rollo de los subordi-

nados. Creemos que esl:ngces‘aridjﬁ‘pi‘anéar y estrulturar aquellas --

nuevas. maneras de actuar que logren Wmlﬁn adecuadade
susobJetlvosc om0 1fderes y consti ] para el recur-

que al final de cuentas es el.insumo mis valjoso y de-

teminante de. una organizacién.




1.

2.

3.

ECOMENDACIONES

Se recomienda se realicen nuevas investigaciones sobre el particu
lar con lo que se pudiera integrar en un futuro una teoria o mode

1o de liderazgo de acuerdo a la actuacidn del supervisor mexicano.

Una nueva investigacién sobre el tema, deberd considerar =1 desa-
rrollo de un cuestionario acorde a la cultura de nuestro medio, -

dado que &sta investigacién se basd en cuestionarios desarrolla--

dos por universidades norteamericanas, tomando en cuenta la cultu

ra de su pais.

Recomendamos que dentro de las empresas en general, se dé una ma-

yor importancia al desarrollo y capac1tac16n de los ruveles de .-

i mndo mtermedlos para e1 mejor logro de los obJetlvos orgamza--

cionales.

Recanendams a todos aquellos que tengan personal a su cargo que :

p1ensen y reflenonen acerca de su propm estxlo de. 11derazgo,

dentro de. cada una de las slttxaC10nes que. se 1e presenten para -

conk _e_ll}o.v lograxj el meJox; aprqvg_chmuento de,sus _recursos,/ dlspomj
bles..

Con51deramos que - para una mejor fomac16n profesmnal se deberian
mcluu- estos modelos de 11derazgo dentro de los planes de. estu--

dio de la carrera de Licenc1ado en Administracién.
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[INVENTARIO DE ESTILOS DE LIDERAZGO

Cuestionario

1.  Sus subordinados no estin respondiendo Gltimamente a su conversacidn
amistosa y a su obvia preocupacién por el bienestar de ellos. La pro
ductividad del grupo va ''de picada''.

a. Pcner énfasis en el uso de los procedimientos estédndar y en la -
necesiad de lograr los objetivos.

b. Ponerse a disposicién de ellos para discutir la situacidn pero -
no forzarlos a discutirla.

c. Hablar con los subordinados y luego proceder a fijar los objeti-
VOS.

d. Con toda intencién, abstenerse de intervenir.

2. La actuacifn observable de su grupo estd mejorando. Usted ha estado
tratando de asegurarse'de que todos los miembros del grupo conozcan -
sus funcicnes, su papel y 1o que espera.de. ellos.

Involucrarse en una 1nteraCC16n amlstosa ‘pero: asegurarse de que.
todos los mlembros del grupo estén consc1entes de: sus’ fr“c1onesf
y de lo que se espera de ellos
b. No tumr nmguna acc16n defuuda.
Hacer todo lo. pos1b1e por que el grupo. ‘se 51ente mportante e in .
volucrado
. Enfatizar 1a importancia de las tareas y de las fechas en que es -
tas deben quedar’ terminadas.
Los miembros de su grupo han sido 1ncapaces de resolver un probleina
especifico que se les ha presentado. Usted normalmente 1os ha deJado‘
que resuelvan solos los problemas que lleguen a surgir. La actuacion
del grupo y las relaciones interpersonales'han éido buenas.

a. Procurar involucrarse con el grupo y ponerse a resolver'el,pro,——
blema juntamente con ellos. B
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b. Dejar que el grupo salga del apuro como pueda.

c. Actuar con fimme:za y rapidez a £in de corregir al grupo v volver

lo a encausar.
d. Animar al grupo para quc trabaje en el problema, poniéndcse a su

disposicidn para comentarios o consultas.

Usted estad considerando un cambio importante. Sus subordinades tie-
nen un magnifico historial en cuanto a. logros se refiere. Ellos com-
prenden y respetan la necesidad del cambio.

a. Permitir que el grupo se involucre en el desarrollo del cambio -
pero sin presionar.

b. Anunciar los cambios y luego proceder a implementarlos, supervi-
sandolos muy de cerca.

c. Permitir que el grupo decida el curso de accidn que tomara.

d. Tomar en cuenta las recomendaciones del grupo pero sin dejar de
ser uno quien dirija el cambio. '

La actuacién de su grupo ha estado decayendo durante los. ﬁltnnos me-
ses.. Los nuenbros del- grupo parecen no estar . mtenesados en el 1ogro
de los 003et1vos. En ell‘pasado ante 51tuac1ones asi, algo qm ‘ha a-
yudado es'el redefmu' las funcmnes. 5 El grupo ha nece31tado que - -
cmstantemente se le recuerde que las tareas ham de. quedar termmadas

a t1enpo

. Permitir que el grupo decida su propio’ curso de accién, su pro--
pia. d1recc16n . ‘
. }\'I’omar en cuenta las reconxendacmnes del grupo pero asegurandose
,;.r.e que se 1ogran los obJetJ.vos.
c. 'Redefmlr los. ObJetIVOS y supervisar «.uldadosamente
d. Perm1t1r que el grupo se mvelmre en la’ fljacmn de los objeti-
Vvos' se logren.

Usted 11eg6 a hacerse cargo de una situacién que ha estado siendo ma-
nejada con eficiencia. El superv1sor que le precedid hacia las cosas
con eficiépcia y rigidez. Usted desea que la situacién siga siendo -
p'mductiva.ipgro le _gustarié que el 'anb_iente comenzara a tornarse mds
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a.

Hacer lo que sca posible para que el grupo se sienta importante
e involucrado.

Enfatizar la importancia de las tareas y de las fechas limites -
para desempenarlas.

Con toda intencién, absténgase de intervenir.

Involucre al grupo en la toma de decisiones pero vea que los ob-
jetivos se logren.

Usted estd considerando cambios importantes en su estructura organiza

cional. Los miembros del grupo han hecho sugerencias respecto a 10s
cambios que consideran necesarios. El grupo ha mostrado flexibilidad
en su accionar dia a dia.

Defina el cambio y superviselo cuidadosamente.

Consiga la aprobacitn del grupo respecto al cambio y permita que
los miembros organicen la implementacidn.

Esté dispuesto a hacer los cambios que sean recomendados pero --
mantenga el control de la implementacidn.

Evite 'confrontacidnes; deje las cosas como estin.

La actuacu‘n del grupo. y 1las relacmnes mterpersmales son buenas.

*Usted se siente algo mseguro en relacmn a’ la poca d1recc16n que us-
ted esté dando al grupo

DeJe al grupo en paz.
Discuta la 51tuac16n con el grupo y luego. inicie 1los cambios que
consulere necesanos.

vadopte las mechdas net:esanas para d1r1g1r a los. sd)ordmados ha .

c1a una manera ‘de: trabaJar b1en defmlda., PR

Tenga ‘cuidado &e no lastlmar las relaciones Jefe subordmado a

f
ser demasiado directivo. }(

Su jefe inmediato lo ha designado para que encabe un grupo de trab‘ajé

para una tarea que hace mucho debié haber sido atendida. Se trata de,

hacer recomendaciones para ciertos cambios que se han hecho necesa- -

rios.

El grupo no parece tener claras sus metas. La asistencia a- -
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10.

1.

las reuniones ha sido baja.  Las sesiones de trabajc se han converti
do en reuniones sociales. Sin embargo. ¢l grupo tiene el talento ne

cesario para ayudar.

a. Deje el grupo en paz.

b. Tome en cuenta las recomendaciones del grupo, pero asegilirese de
que se logran los objetivos.

c. Defina las metas y supervise cuidadosamente.

d. Permita la intervencidn del grupo en la fijacién de las metas pe
ro no los presione.

Sus subordinados, normalmente capaces para tomar responsabilidad, no
estds respondiendo a ia nueva definicidn de estandares que usted re--
cientemente termind.

a. Permita que el grupo se involucre en la redefinicién de los es--
.-tdndares, pero no los presione.

b. Redefina a los estdndares y supervise cuidadosamente.

c. Evite confrontacmnes. No aplique presién.

d. ;Tome en cuentd 1a*‘ "ecomendacmnes del grupo y ‘asegiirese de que
los: nuevos esténdares son’ cunphdos.

N

Usted ha SldO promov1do aun nuevo puesto. El. Jefe antenor no. se, m',f
‘volucraba en las cuestlones del grupo. . El grupo parece estar mneJan*;'_
‘do sus tareas y su. propla d1recc16n Las relacmnes mtragmpales -

on buenas .

. Adopte 1as nedldas necesarlas para dlrlglr a los- smbordmados ha

cia una manera de trabaJar b1en defmlda
. Involucre a: los sd:ordmados en la toma: de dec1smnes y de re- -
fuerzos p091t1vos a las buenas aportacmnes.
c. "Dlscu*a con el grupo 1a actuacmn anterior y luego proceda a exa

minar usted la necesidad que haya de- nuevas formas o métodos pa-’

ra trabajar.
. Deje al grupo en paz.
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Segiin informacion reciente, hay ciertas dificultades entre los subordi
nados. El grupo tiene un magnifico historial, por lo que a logros se
refiere. Los miembros del grupo han tenido éxito en el cumplimiento -
de metas a largo plazo. Ellos han trabajado en armonia durante el afo
anterior. Todos estdn muy preparados puara desempehar las tareas que -
les corresponden.

a. Pruebe su solucidn con los subordinados y examine la necesidad de
nuevas formas de trabajar.

b. Deje que los miembros del grupo resuelvan éstc ellos solos

c. Actle rapidamente y con decisidén a fin de corregir y re-dirigir.

d. Sea accesible al grupo si se le requiere para comentarios y con--
sultas, pero tenga cuidado de no lastimar las relaciones jefe-su-
bordinado.
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DETERMINACTON DEL ESTILO Y ADAPTABILIDAD

Encierre en un circulo la tetra y el valor asociado de la alteracidn -
de accion que haya seleccionado para cada situacidén. Sume el nimero de ve-
ces que haya sefialado una accidn en cada wna de las columas. (N-(2)-(3) -
(4); para determinar el Rango del Estilo.

Sume los puntos de cada columna para determinar la ADAPTABILIDAD.

ALTERNATIVAS DE ACCION

(1) (1) (2) (I1) (3) (IIX) | (4) (IV)
1 1 +2 c -1 b +1 d -2
2 d +2 a -2 c +1 b -1
3 c +1 a -1 4 -2 b +2
4 b +1 d -2 a +2 c -1
. 5 -2 b +1 d +2 a -1
SITUACION 6| b -1 a +1 a -2 c +2
7 a -1 c +2 b -1 4 +1
8 c +2" b d -2 a +1
9 c -2 b +1 +2 o -
10 +1 a -2 a - c +2
1 a - c b - 1
12 c a + d - b +1
Rango del
oati.lo K — Y
R AL .
Aaapubui
dad’ del es _
tilo '
En la figura A Pag. Refleje:

En cada cuadrante del’ cuadro de Estllos 8351cos, 1la puntuac16n obtenlda en el
ngo de Estilo. Coloque los pmtos de cada co]uma, (m - (2) - (3) - (4) en

el’ circulo del cuadrante respectivo. En la escala de ef1c1enc1a, 1nd1que el
total de Adaptabilidad..
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CONCUERDO NO CONCUERDO
- . S [o} ~
CUESTIONARIO 2E FILOSOFIA GERENCIAL 5 E 2l o 5
. N - ‘_4: R |,9 Qu [o] g O é" .
/ . s 4] Q ) o
g &/L[/ 8] o=
£ 5 SlS)5/[7
) E1 ser humano promedio:evitar ‘trabajar ‘si pueds, 7 & |5] 413} 2
2) Para un gerente la'me or:manera de’ hacer. las cosas se h -
|___usando sgeaueoti ] i @ird _12 quo as rgen ue 7 6 pspaf3geg
3) Los buenocs. gerentes 7 6151 alal 2|1
minar los factores emocion : ;
4) Los potenciales del ser humano ptonedio son mucho mas altos que 1los 7 6 bFsl alal 2l
que son tipicamente reconocidos en ‘las organizaciones de hoy.
5) La mejor parte .de los sempleados son capaces 'de ejercer una cierta --
cantidad de amonoa{l e dcgondnncil en el trabajo. 7 615 4132
6) La mayor- parte de la qente ttabaja s&lusnte porque tiene que hacerlo. 7 65| 413 ] 211
7) Es natural que’ la‘ gent:e busqne aus, mis grauficadoras expenencias - 2 elsl alal 211
fuera del trabajo. N
8} L? mayor- yazte de 108 empleados quieren. recompensa por los esfuerzoes 79 6 1sl alal 211
minimos.
9) En la mayor. yarte de las: orgmizaciones \mo eneralmente puede con-
fiar en sus subalterncs.- " - 8 76151 41321
0) Hasta el trabajador mas humilde y: s‘n tafem,o busca un sentido de == ! ]
significacidn y realizaciénien su trabajo. 70186 5) 4)s o2
1) El ser humano prmdio prefi.cre ser dirigxdo 716 )]s} 413 21
[R) Los problemas sur en la’ organizacion deben ‘siempre ser consi- .
dera os frimg: 'y at:l.vaunte 71615 4131 21
‘!T) A fin de aseguxar que ellos trabajen hacia 1os _objetivos de 1a orga=- 71615 alal 2]
- : ; : o5 v dirigidos por superv:.s
{M) Bajo las condiciones, el ser humaino promedio en: una_organizacidn a--- 216l 5! atal 211
__prende no s8lo"a aceptar sino a buscai responsabilidad.
5)'-En la’ mayor parta’:;de lu organizaciones uno puede gennralmente con-- 7 16 5 al 3 2 11
6) El ser hunano PIo io ‘quiere’ 'l_cq\iridaafhobte todo. 7 164{5f 413 2|1
77) Los objetivos nat les del hombre van en contra de'los de laorganizacid |7 |6 [ 5) 4|3} 2|1
E) Aun el aumento en ‘la.paga: no es, usualnente sufic:.ente para vencer la 216 5
inherente aver sion de 1a gente al. trabaJo. ' 51 4131211
Subtotal | L 1
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CONCUERDO NO CONCUERDO

r——/k——.
0 1] o
L& 2 o &
(4] o ol o ]
SN D
. L o é’ ] o =
SENTENCTA P SRS
19) Los emp;.eados sxempre trataran de salirse con la Suya tanto como -~ 716151 4731 211
puedan,
20) El tipo de empleado mis prevaleciente quiere. segﬁ’;—idad. 7165 4] 3] 2|1
21) La mayor parte de la gente es por naturaleza indiferente: o antago-- 7161 sl al 3] 213
nista hacia los cbjetivos’de las empresas industriales.
22) Para muchas tareas organlzacxonales -1los .gerentes-pueden confiar en 7216l 51 4l 3l 211
el individuo para’ ejercer auto-control interior. :
23) .La mayor parte de los empleados tienen lacapacidad unrelativc alto gra 31 2
do de imaginacion;ingenuidady creatividadenla soluc: de prob organiz, 71645 4 !
24) La mayor parte.de los empleados'en-cualquier. orgam...acmn no poseern 716 51 al 3 .
el potencial para comenzar gor 'sf mismos en el trabajo.
25) El ser humano promedxo‘-uene-- relativamnte: poca"amhlcmn. 216!l 51 al 31 211
26) El ser humano promdlo tlene una aversion J.nh"' ente por el trabajo. 216l st 4] 3| 211
27) Tlhombre nonecesy & con;toIes EXEETHOS T la'mf_za del castigo, sino,
que e]ercz.ta ‘autodirecciony interior y autocontrol gata cbtener oryani] 71615 4 31 211
28) En la mayor parte de las organizaciones uno puede generalmente con- 216l sl al 3l 214 o
fiar en los supervisores y coleqas de uno- -’ |
29) Para un individuo ser realmente productivo en unaorganizacifn, €1 de; 7161 51 al 3§ 2 "
be ser motivado por incentivos tales comodinero.ybenef. marginales.
30) El ser humano pzomed:.o desea_ evitar responsab:.hdad. 2161 5! al 3| 2 [ 1
31 strate a ara tratarunconfﬁcto tenc1al de subaltexrnos e
"d Jdofre T t gl P m 3 > L SMO ai S:ﬂgal- 7 6 5 41 3 2 l{ 1
32) El ser humano puede encontrar en el trabajo’lina fuente de satisfaccidn . 216! 5l a|l 3| 201
33) El hombre es prix@cib’aigigg_te' automotivado y ‘é’\itocqritrdlado. 7167 5| 4 34 2
34) Dpar mayqz;indgpgpdgnvcj.'aéarlq; mayoriaj dewlosgeuplgados seria malo - 2161 51 al 3| 211
v a2 o aménazada
_ o8’ anm Qlfuerzoadecuado haciael| | 7 | 6] 5| 4| 3| 2|1
Es - frecuentenen € un;’proce ente: s 0 Nno: ontar nunca demasiado - 7161 5] 4 3| 21
confiadc ‘en otros:en'una’ organizaci&n de trabajo.,
Subtotal L_ .:]
Total [
(incluyendo paginc - () (E)

anterior)
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