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INTROIHJCC 1 ON" 

Debido a la importancia que ha demostrado tener la Toma de Deci

siones en el ambiente laboral, desde hace ya varios afias se han venido de-

sarrollando numerosas investigaciones encabezadas principalmente por admi-

nistradores de empresas acerca de las decisiones y el papel que estas j11e-

gan dentro de una organizaci6n, desde un nivel gerencial hasta la dirección 

misma de una empresa. 

Algunos autores, entre ellos Raclford,K.J (161, Simon,11. (2Q), ----·

Jimé.nez,A, (11), se han ocupado de encontrar el procedimiento que suhyace a -

la toma de una decisión brindando alguna definici6n de ella y los elementos 

que involucra, desde que aquélla se presenta como un problema a resolver, 
pasando por cada uno de los pasos que se siguen y sugiriéndonos formas sen

cillas o bien sofisticads de tomarlas y evaluarlas; igualmente proponen si~ 

temas de planeaci6n, medici6n y evaluaci6n de las mismas. 
Por otra parte, existen también autores como Ilersey y Banchard(lO) 

Mc.Gregor,DQ5), Scanlan,R,(13), Arias Ga]jcia (}),que han realizado estudios 

tendientes a &-ficar a los ejecutivos de una organizaci6n en diferentes 

estilos de manao o liderazgo haciendo mención de sus características cond11c

tuales y el tipo de decisiones que toman. Sin embargo, este procedimiento -

de toma de decisiones en general ha sido contemplado desde 11na perspectiva -
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meramente administrativa y poco desde una perspectiva psicol6gica que b11s-

que encontrar una relaci6n entre el estilo de mando y la torna de decisiones 

y tornar a partir de ello, las medidas correctivas -o bien las modificacio-

nes o adecuaciones conductuales~ que se consideren necesarias para preser-
var el buen funcionamiento de la empresa y la armonía entre sus miembros. 

Por lo anterior, y partiendo de la Psicología del Trabajo -cons! 
derada esta como una disciplina que se ocupa e interesa por la administra

ción cientifica y racional de los recursos en bfisqueda de lograr su 6ptimo ~ 

aprovechamiento y enfocando su interfis especificamente en el ser Humano-, -

el presente estudio pretende abordar un aspecto más de la dinámica empresa

rial hasta hoy poco estudiado por el psic6logo y en el cual el elemento hu

mano juega un papel primordial y descisivo, ''La Toma de Decisiones y El es

tilo de Mando". 

A) Toma de Decisiones y Estilos de Mando. 

El problema de la toma de decisiones es problema que atafie a to- ·. 

da organizaci6n cuyo fin sea la producci6n -ya sea de un bien o un servicio

y caracterizada por una actividad econ6mica en donde el recurso humano re-

suite indispensable para el logro de sus objetivos y el alcance de sus me-

tas. 
Para que una empresa pueda subsistir, necesariamente habrá de -

contar con gente competente, especializada, con ~xperiencia y conocimiento~ 
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para desempefiar un puesto; hábil en el manejo de un grupo de personas que • 

le serfin suhordi11adas(en el caso de tenerlas), quienes le ayudarán a cwqplir 

con el trabajo que le sea encomendado; gente capaz de decidir y actuar para 

dar soluci6n satisfactoria a los problemas inherentes a su puesto. En suma, 

rodearse de personas con Poder a las que delegará la Autoridad necesarja ~

para as! ejercerlo de la mejor manera. 

Al penetrar en un escenario laboral y adentrarnos en su dinámica 

nos percatamos de que cada departamento o sección cuenta con un jefe y su -

equipo de trabajo, compuesto este por un grupo de personas que dependen de 

€1, algunas de las cuales poseen conocimientos y habilidades diferentes, -

como es el caso de las secretarias, auxiliares analistas, etc.¡ el jefe es 

entonces,e~ encargado de dirigir a su eqipo hac.ia el logro de los objetivos 

de la empresa vai~ndose para ello de su capacidad, sus conocimientos y Jiab! 

lidades, características que le ayudardn a tomar decisjones que resuelvan -

los problemas que pudieran presentarse. 
Es evidente que cada jefe o ejecutivo posee un estilo o forma -

particular para dirigir a su equipo dentro de los límites fiJados por Jas -

políticas de la organizaci6n y establecidos por la dirección, que dictan -

los tipos de autoridad que van a ser aceptables dentro de ese sistema, ya 
que:'' ••• el tipo de organización de que se trate y su estructura, van a mani 

festar el ejercicio de autoridad adecuado a sus objetivos ••• ''(2). 
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Claramente se puede observar, que no todos los ejecutivos o jefes 

de las diversas empresas -y a6n de una misma- ejercen la autoridad de Ja -

misma manera para dirigir o mandar a sus subordinados, ni reportan -en oca

siones- resultados iguales , aGn cuando sus estilos puedan parecerse o mos

trar alguna semejanza entre sí; así, frecuentemente escuchamos comentarios 
del tipo "el jefe de Xes mas amable y eficiente que el mio","me gustaría 

trabajar en el departamento X pues el gerente es mas capaz que el mio'' o 

bien''la jefatura de capacitaci6n de la empresa T es mas competente que la -

de la compañia Z", etc. 
Ahora bien, cada estilo particular de dirección, mando o lideraz 

go, posee sus propias caracteristicas conductuales y arroja sus propios re

sultados con respecto a la producci6n y a sus subordinados, resultados que 
pueden ser exitosos o n6; un ejecutivo para ser respetado y considerado en 
alta estima dentro de su organización, debe proporcionar a esta resultados 

satisfactorios en cuanto a los estlnd~res de producción y para ello requiere 
de una toma de decisiones acertada; si un gerente no es capaz de decidir -

acertadamente y solucionar problemas, no dirigird adecuadamente a sus subo~ 
dinados, no contribuird a la productividad. de la empresa y tarde o tempra

no perderá su puesto. 
Citemos un ejemplo: "un problema común -y que enfrenta cualquier 

jefe- se presentó cuando uno de sus subordinados Pedro, no alcanz6 los es-

t&ndares de producci6n que le exigia su puesto; el Sr. Lopez, su jefe, tuvo 
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entonces que decidir "Qué hacer con él"? a fin de evHar que el trabajo -

continuara atrasándose. Una vez que analiz6 el problema y sus causas, se ,~ 

plante6 una serie de alternativas y finalmente tom6 una decisi6n. La deci

ci6n tomada por el Sr. Lopez con respecto al comportamiento de Pedro fue -
despedirlo, sin contar con otra persona que lo supliera en su puesto¡ su -
decisi6n provoc6 un retraso significativo en el trabaJo dejando de esta ma

nera de cumplir con un objetivo de producción de su Departamento, hecho que 

trajo como consecuencia una alteración en todo el sistema, afectando mGlti~ 
ples objetivos y metas de la empresa. 

--El Sr, Perez quizá hubiera resuelto el problema de diferente 
manera.-,. 

En éste caso aparentemente tan sólo se a~ectó un objetivo, el de 
producción al faltar un trabajador, pero no fue así ; .también se afectaron 

otros objetivos debido a que, al despedir a Pedro, la empresa tuyo que in-

de~nizarlo, el Departamento de Selección enfrentó el problema de tener que 

contratar a otra persona que reuniera los requisitos del puestbi el nuevo -

trabajador tuvo que recibir entrenamiento y acoplarse a sus nuevos compafie~ 

ros y jefe, ademls, la moral del grupo de trabajo del Sr. Lopez se vi6 afe~ 

tada y su imagen disminuída.*.Un incidente de ésta naturaleza permite dar~
nos cuenta de: A)Una decisi6n tomada por un jefe con cierto estilo particu

lar de mando puede afect.ar de manera directa y desc.isi va los obj et:j:vos de "' 

-*situacion real ocurrída en una empresa del sector público,I982;los nombres 
fueron cambiados. 
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toda una organización y de los organismos o subsistemas que la componen, -

y B) las diversas situaciones que se presentan en las empresas y las deci

siones que se tomen con respecto a ellas nos ponen de manifiesto la exis

tencia de diferentes estilos de mando. 

Como se mencionó al principio de ésta breve introducción, nosostros 

estamos interesados en abordar dos importantes aspectos de la dináMica de -

toda organización 6 empresa; concientes de la importancia que tiene la Toma 

de decisiones y los Estilos de Mando o Liderazgo dentro de un escenario la

boral, y concientes también de la existencia de sujetos -en una organiza

ción- que toman decisiones de diferente manera unos de otros, obteniendo -

-en algunos casos y en otros no- resultados iguales o similares, naci6 la -

inquietud de encontrar, a través de un estudio sistemático, la relación exis 

tente entre los dos aspectos con miras a identificar claramente y en la me

dida de lo posible, una relaci6n más evidente y que nos brindara la posibi-

1 idad de detectar un aspecto en función del otro. 

De ~sta manera, la finalidad del presente estudio fue la de detectar 
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el estilo de mando de un Sujeto a partir de su toma de decisiones y anali

zando para ello todos los elementos de este proceso. 

la razón por la cual se decidió partir de la toma de decisiones es -

debido a que consideramos que esta es una manifestación clara de las carac

terfsticas que posee un individuo y en ella es posible identificar caracte

res distintivos en un sujeto y que lo diferencian de otro en la manera de -

ejercer el poder y la autoridad que posee para dirigir a sus subordinados y 

conducirse él mismo, a fin de resolver problemas y alcanzar los objetivos -

fijados. 

C) PRESENTACION DEL TRABAJO 

El estudio se compone b~sicamente de tres capftulos: 

Capítulo I. 

I.I LA TOMA DE DECISIONES.- donde se identifica la toma de deci

siones y sus partes a través de diferentes autores, para fi

nalmente llegar a una definición general que sirvió de eje -

a lo largo de todo el trabajo. 
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Para efectos del presente trabajo, el proceso de 11' .T.D. fue ana1iz_! 

do en relación a aquellas situaciones que representan un problema inmediato, 

obstaculizando las funciones cotidianas del trabajador, y no deteni~ndonos 

en el análisis del proceso frente a situaciones potenciales, como es el ca

so de las funciones de planeación. 

1.2 EL MANDO.- en el cual se pretende dar una visión global de los 

conceptos de Autoridad y Mando dentro de la organización, se ci 
tan diferentes estilos de mando y sus características conductua 

les propuestas por diferentes autores, para llegar por último, 

a la clasificación utilizada en el desarrollo del presente estu 

dio. 

Apéndice: descripción de la clasificación utilizada. 

Capítulo II. 

Este capítulo está destinado a la metodología utilizada, e1 proces~ 

miento de los datos y los resultados obtenidos. 
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Cap'ítulo III. 

En ~ste cap'ítulo se encuentran las conclusiones, aportaciones y 

limitaciones del estudio. 
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LA TOMA DE DECISIONES 

Concepto 

Elementos que la componen 

Procedimiento: pasos a seguir 
para la toma de una decisión 

CAPITULO I. 



Concepto: 

••• "La vida diaria de un ser humano podría entenderse como un con

junto de decisiones ordenadas, las cuales, al ser tomadas constantemente -

se van convirtiendo en rutina o bien en conductas habituales que mas tarde, 

a fuerza de esa emisi6n constante, se transforman en relgas o normas ••• " -

alrrededor de las cuales gira el quehacer cotidiano; todo ser humano enfren 

ta constantemente, bien dentro de una organizaci6n como fuera de ella, si

tuaciones que le representan un obst§culo para la total realizaci6n de las 

metas que se había fijado, obst§culo que para §1 representa un problema y 

que lo coloca frente a una nueva situaci6n: la de tomar una decisi6n que -

resuelva ese problema. 

Entre los diferentes au~ores que han estudiarlo la toma de decisione~ 

son pocos los que nos brind~n una definici6n explicita de ello; la rnayorfa 

no se detiene en ese punto y su definlci6n aparece inmersa en el an§lfsis -

que hacen del tema. 

Autores como A. Jim~nez (ll), nos dicen que la toma de decisiones --
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consiste en un proceso que se inicia al verse bloqueada una Conducta habi

tual por una barrera lo cual impide la realización de una meta o el logro 

de un objetivo .•• " esto es: 

donde: 

C) BARRERA 

A) Conducta habitual .._ __ -ii ____ ..;¡:B) Meta 

a) Conducta Habitual, se refiere al quehacer cotidiano 

b) Meta u objetivo, es aqufillo que se prete~de alcanzar. 

e) Barrera, el problema o hecho. 

Por su parte, Radford K.,J. ( 16 ~ anota al respecte de la toma de decj_ 

siones, que ésta consiste ••• en una elecci6n entre dos o m&s alternativas, 

después de evaluarlas cuidadosamente para alcanzar la tota1 realización de 

uno o mis objetivos ••• " 

Hasta aquí, la toma de decisiones se refiere a un proceso en el cual 
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una conducta habitual se ve bloqueda por una barrera que impide la realizaO 

ción de una meta y por lo cual se hace necesario plantear una serie de al

ternativas de solución a dicho problema. 

Druker( 4 ), Easton( 7 ), Cyert{l 6), Tannenbaum( 22 ), Eilon(1 6), 

Miley(l 5J, Simon( 2o), entre otros nos hablan de la toma de decisiones como 

un.proceso. Cada uno de éstos autores enfoca el problema desde un punto -

de vista ligeramente diferente, pero todos concuerdan en que el proceso de 

decisión ••• " ha de aceptarse como el seguimiento de una serie de pasos que 

la persona que ha de tomar la decisión, debe seguir para llegar a una solu 

ción. 

Para ellos es necesario considerar como importantes una serie de p~ 

sos que deben ser analizados, y entre los cuales se enfatizan; a) el an&li 

sis y planteamiento de un problema; b) el planteamiento de alternativas -

de solución y su análisis; así, Druker P.( 4 ) se refiere a la decisión como 

" ••• el resultado de un proceso sistem&tico con elementos claramente defini

dos, que se man~ja en una secuencia de pasos precisos" 
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Si consideramos las implicaciones anteriores podemos definir a la tQ 

ma de decisiones como un proceso que se inicia con la presencia de un probl~ 

ma ante el cual hemos de plantear una serie de alternativas y elegir lo que 

consideremos resolverá el problema: proceso que requiere del seguimiento de 

una secuencia sistemática de pasos y que además se encuentra compuesto de -

una serie de elementos; analicemos entonces cuales son esos elementos que -

la componen y los pasos que se han de seguir para tomar una decisi6n. 

ELEMENTOS Y PROCEDIMIENTO PARA LA TOMA DE DECISIONES 

Orucker P,( 4) cohsidera que los elementos que constituyen la toma de 

decisiones son: A) el problema, B} las especificaciones que ha de satisfa 

cer la respuesta al problema: C) la deGi5i6n y D) la evaluaci6n que sirve 

de retroalimentaci6n al proceso. En suma, Problema, Objetivo, Dec1si6n y -

Evaluación 

Para Jim~nez A.(ll), los elementos que componen la toma de decisio

nes son: A) Hecho o Barrera; B) Meta u Objetivo; C) Alternativas; O) O~ 

cisi6n; E) Evaluaci6n y F) Resultado. De la misma manera, otros autores -
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como Sim5n H.( 2o), Ounnette{ 6 ), Easton A.(?) entre otros, consideran que b! 

sicamente los elementos que en general integran el proceso de toma de deci

siones son: A) Problema; B) Objetivo; C} Alternativas; D) Decisi5n y E) re-

sultados en téminos de éxito o fracaso de la decisión. 

Como se puede observar, los elementos que en general forman parte -

del proceso son fundamentalmente cinco, y es posible encontrar autores que 

sugieran m&s elementos pero estos aparecen por lo general como extensión de 

alguno de los otros, o bien como apoyo a algunos de ellos. 

Igualmente existen autores que si bien estan a favor de la presencia 

de ciertos elementos, no señalan las fronteras entre éstos y los pasos a se 

guir, sino que contemplan ambas cosas en el apartado correspondiente a la 

especificaci5n de los pasos y su secuencia; tal es el caso de Radford(lfi) 

quien c~nsidera que " ... teniendo como base una meta, un objetivo o una poli 

t~ca, se puede decir que el proceso de decisi5n consiste en las siguientes 

etapas: 

a) percepci5n y formulaci5n de problema 

b) construcci5n de un modelo para el proceso de decisi6n 
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c) determinación de par&metros cuantitativos relacionados con el 

proceso 

d) especificación de las alternativas, de las estrategias y de las 

opciones abiertas para la persona que tomar& la desición. 

e) evaluación de los posibles resultados de cada una de las alterna 

ti vas 

f} selección del criterio de elección entre las alternativas. 

g) resolución del proceso de decisión. 

h) aplicación de la decisión 

i) resultado de la decisión 

Ahora bien, entre los autores que al igual que Radford, citan una -

secuencia de pasos, encontramos a Sirnón( 2Q) quien señala cuatro fases pri~ 

cipales en el proceso. 

l ' encontrar la ocasión para tomar una decisión 

2 ¡ hallar entre posibles cursos de acción 

3 ¡ elegir entre distintos cursos de acción 

41 evaluar las selecciones pasadas. 
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Drucker P. ( 4 ) por su parte, distingue seis pasos a seguir: 

l' clasificar el problema 

2' definir el problema 

3' citar las especificaciones que la respuesta al problema ha 

de satisfacer 

4' tomar la decisi6n con respecto a lo que es adecuado en lugar 

de lo que resulta 'aceptable', para satisfacer las condiciones 

límite. 

5' incorporar a la decisi6n la actividad para llevarla a cabo, y 

6' citar la retroalimentaci6n que compruebe la validez y la efec

tividad de la decisi6n ante el curso real de los acontecimien-

tos. 

Un autor mas, Jiménez, A.(ll) propone a su vez siete pasos y su se-

cuencia en la toma de decisiones: 

l' identificar el problema 

2' identificar claramente el objetivo 
t 
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3' plantear alternativas de solución 

4' evaluar o analizar cuidadosamente las alternativas propuestas 

y tomar una decisión, eligiendo una de las alternativas. 

5' aplicar la decisión 

6' llevar a cabo una evaluación del proceso citando el sistema 

mediante el cual se verificará el resultado de la decisión. 

7 1 verificar la condición del resultado en términos de éxito o 

fracaso, confrontando el resultado obtenido con el objetivo 

o meta. 

Como se puede observar esta última clasificación o secuencia cita -

igual que los demás seis pasos básicamente en el proceso de toma de deci

siones y que son el problema, el identificar el objetivo, el planteamiento 

de alternativas, la decisión, la evaluación y el resultado. 

Por ser 1a propuesta de A. Jiménez, una secuenciación clara en la -

además se contempla a otros autores, es que decicimos utilizarla como base 

para el desarrollo del presente estudio. Asf, atendiendo a lo anterior y 

como la definición que en lo suscesivo será utilizada, podemos decir: 
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LA TOMA DE DECISIONES ES UN PROCESO SISTEMATICO EN El CUAL SE PLANTEAN DOS 

O MAS ALTERNATIVAS COMO SOLUCIONES TENTATIVAS O POSIBLES SOLUCIONES A UN -

PROBLEMA, DE LAS CUALES, UNA VEZ EVALUADAS, SE ELIGE UNA Y SE APLICA. 

SUS ELEMENTOS 

A) PROBLEMAS: se refiere a una situaci6n o barrera (hecho), que nos impi

de el logro de un objetivo. 

B) OBJETIVO: es aquéllo que se pretende alcanzar 

C) ALTERNATIVAS: son las soluciones tentativas o posibles soluciones al pr_~ 

blema. 

D) DECISION: es aquélla alternativa que se elige considerando que satis- ·· 

face mejor las necesidades del problema y nos permitir& al

canzar el objetivo fijado. 

E} EVALUACION: el sistema que permitir& verificar la condici5n del resulta 

do. 
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F) RESULTADO 

sus PASOS 

l' IDENT IF I CAC ION DEL PROBLEMA 

2' ID EN TI F I CAC ION DEL OBJETIVO 

3' PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS 

4' ANALISIS DE ALTERNATIVAS 

5' DECIDIR 

6' EVALUACION DEL PROCESO 

7' RESULTADOS. 
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1. 2 El MANDO 

Conceptos de Autoridad y poder 

Concepto de Mando 

Diferentes estilos de Mando 

APENDICE. 

CAPITULO 



" .•. Una organización es la coordinación racional de 
las actividades de un cierto número de personas 

que intentan conseguir una finalidad y objetivo 

común y explícito mediante la división de las -

funciones y del trabajo, y a travfis de una je

rarquización de la autoridad y de la responsa

bilidad .•• " 

Schein, E. H; 1972 

Una de las características de la organización industrial es la divi

sión del trabajo, característica que aparece ante nosotros bajo el nombre -

de Estructura de la Organización y que se encuentra íntimamente relacionada 

con el concepto de mando. " ••. Salvo en la artesanfa, no hay en realidad --

ninguna empresa sin estructura, es decir, que no presente una división en -

órganos distintos, a los que se confian funciones o grupos de ellas ..... (8 ) 

"la estructura de la empresa es la distribuci6n de las funciones en órganos 

y la agrupación de esos órganos entre sí ..... (8 ) Así, ia estructura de una 
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Ol'ganización se encuentra estrechamente ligada al mando ya que es a través 

de ella que se establecen las jerarquias de a1itoridad y la din~mlca que se 

habr~ de seguil' a fin de alcanzar los objetivos propuesto~. 

De esta manera, la Autoridad y el Poder, así como el Mando y s11 eje_r: 

cicio a través de los diferentes estilos son conceptos importantes a los -
. ( 8) 

fines de ésta tesis, ya que como dice Reynaud, J.D.' " ... un estudio cien 

tifico del trabajo, va acompaHado necesariamente del ejPrcicio de cierta 

autoridad .•. " y mando estáblecidos por la estructura de la organizaci6n, -

asi como de ciertas formas particulares de ejercitarlo, ~llamémosles esti-

los de mando-, " ••• ejercicio que se presente como consecuencia de una org! 

nización y se transforma también bajo el efecto de las reacciones que pro

voc.a y de las actitudes con que tropieza ••• "( 22 ) 

A) Autoridad y Poder. 

" ••• Autoridad es un vocablo de uso coman que se emplea en muchos sen 

tidos dentro de las diversas disciplinas que estudian el comportamiento hu 
'9) mano. Frecuentemente la palabra autoridad es confundida con el poder .. "" 1 
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-
y pot· lo general ambos términos snn utl 1 inidns cq1110 c;inónimos o hiPn defini 

do uno como extensión del otro. 

/\l revisar la hibliografÍil ill respecto, enr:ontra111os que algunos o:iu 

to r· es ha b 1 a n de un o y de otro s i n d i fe t· en e i a r l os , l 1 e g ando a de f i n i r a 1 il -

a u l n 1· i da d e o m o " u n t i p o p a r t i e u l a r cf e pode r" ( 9 ) : " e o m o 1 ir1 n s pe r. t n de 1 Po -

der ..... (l 3 ) o bien como un "tipo de relación de infl11encia .. _,,(Y) por lo -

cual nos es difícil identificar claramPnte si PXist.e una diferencia rPill -

entre ambos términos, si efectivamente son sinónimos o si es recn111e11dable 

u t i l i z a r ! os c o m o ta l es s i n 11 e g 1n· il se r 1 o re a 1 me n t. e . 

Analicemos lo que algunos autores nos dicen ;¡] rP~pel".f·o e intente-

mos responder a nuestro cuestionilmiento anterior. 

Friederich c .. J.( 9 ), clasifica a la influencia fjlll" PS e.iP1·cid,¡ sobt'f' 

una persona por alguien mas en dos tipos; según haya o nn inlPnci611 prir pilr 

t e d e l a pe r s o n a q u e l a e j e re e ; " . • • r, 11 a n d o u n a pe 1· s o 11 a i n f 1 11 y e e n n t r ;i s i 11 

proponérselo, podemos hablar de mera influencia: c11ando SP lo prnpn11¡> y ln 

·1 o g r a , l o l 1 ama m o s pode r .•. " f\ 111 b os t é r m i no s - a 11 to 1· i rl il rl v p 11 d 0 r - p ;¡ 1 Pe P n ·· 
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estar relacionados entre si por una interacci6n de influencia entre dos o -

m&s personas, no apareciendo como concepros independientes o al menos no se 

alcanza a distinguir claramente una definici6n para cada uno de ellos sin -

un eslab6n que los una, en este caso la influencia. 

Por otra parte para Tannenbaum( 22 ) el concepto autoridad describe -

una relaci6n interpersonal en la que uno de sus componentes acepta una deci 

si6n tomada por el otro~ permitiendo que esa decisi6n afecte directamente -

su conducta; el Poder es el potencial para la influencia y esta es a su vez 

el suministro de informaci6n pertinente de una persona a otra. 

En éste segundo caso, encontramos que el poder nos representa un -

E.~.!~.n-~.i~-~ para la influencia, y la autoridad sugiere _i_r!.:f_lul:!.!!i::La en términos 

de una relación interpersonal. 

Atendiendo lo anterior, Llobera y Cohen(Z) definen al Poder como la 

capacidad para influenciar, y Mahler(l 3 ) nos dice " ••• ei Poder es la habi 

lidad para infuenciar, para tener un impacto sobre las decisiones y las a~ 

ciones. Un individuo tiene poder cuando es capaz de hacer CJlle suceda a go; 
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la Autoridad es un aspecto del Poder ..• " 

Hasta aquf contamos con que, Autoridad y Poder aparecen como dos t~! 

minos que guardan una estrecha relaci6n entre si, relaci6n establecida a -

partir del concepto de influencia. Asimismo observamos que el Poder nos su

giere la presencia de cierta capacidad (para los autores citados la capaci

da1I de influir) y la Autoridad, una relaci6n interpersonal basada en la in

fluencia de una persona sobre la conducta de otra, un ejercicio de la in

fluencia. De modo que, dentro de los conceptos de Autoridad y Poder encon

tramos activos los t~rminos: 

A) Influencia ••••••••••••••.••.•••••••.. Autoridad y Poder 

B) Capacidad •••••••••.••••.•••••••.••••••.•••••••..• Poder 

C) Habilidad ••••••••••••••••••••••••••••.•••••..•••• Poder 

D) Relacion interpersonal •••••••••••••••••..•.•• Autoridad. 

Igualmente Sim6n( 20) nos define a la Autoridad como el "Poder para 

tomar decisiones que afecten la conducta de otras personas", lo que nos h~ 

ce pensar en cierta influencia sobre la conducta de los demás; por su par-
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-
te Galicia A.(l) nos presenta a la Autoridad y el Poder como dos conceptos 

relacionados entre si e inseparables al definir al Poder no como la fuerza 

ni la Autoridad sino como una sintesis de ambas; " ..• el poder se encuentra 

implicado en el ejercicio de la autoridad y en virtud de ésta, las personas 

ejercen mando o control ••• " 

De las citas de estos autores podemos esclarecer el concepto de in 

fluencia sobre la conducta de otros y asi sumarlo a los términos activos -

que aparecen en la p&gina anterior. 

Ahora bien, " ••• en una organización siemp1'e que la acción es contro 

lada, es decir, siempre que una influencia se ejerce en un sentido definido 

sobre el sujeto, existe autoridad ..... ( 2 ) de modo que en la organiziición la 

autoridad es ejercida en un sentido y con un fin. 

" ••• Dentro de una organización cornunmente la autoridad que se ejer-

ce es aquella basada en fundamentos raciona 1 es, apoyada en 1 a legal i dñd y .. 

legitimidad de las reglas que gobierna la organización y del derecho que -

tienen quienes son superiores y emiten ót·denes ..... (l) éstil a11torid.od seco--
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noce por el nombre de Autoridad Formal; así en una empresa la autoridad nos 

da el derecho de ordenar a otros e influir de ésta manera sobre su conducta, 

de modo que, como citan los autores mencionados, la autoridad implica "el -

influir sobre otras personas", solo que, en un ambiente laboral, es la orga 

nlzaci6n, sus politicas y leyes las que nos delegan la autoridad necesaria 

para ejercer dicha influencia. 

A este respecto Jiménez, A.(ll) nos dice " ••• la autoridad den~ro de 

la organizaci6n se refiere al conjunto de reglas -escritas o no- que indican 

la manera en que debemos conducirnos en el trabajo y que se encuentran con

templadas en un reglamento interno en donde se especifica claramente quién 

o quiénes ser&n los encargados de vigilar que tales reglas se cumplan vali€~ 

dose para ello de otras personas .•• "; de manera que la a11toridad delega en 

una persona, es decir, que una persona debe tener delegada la autoridad pa

ra poder ejercerla sobre otras personas, y lograr que éstas cumplan sus ór

denes. 

Hasta aqui estamos de acuerdo .en que la autoridad sea considerada -

como una relación interpersonal basada en la influencia, que para poder ser 
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ejercida dentro de la organizaci6n requiere ser delegada en una persona y 

estar contemplada dentro de las politicas y el marco legal de la empresa. 

Regresando nuevamente al concepto del Poder, nos encontramos con que 

dif,cilmente puede definirse si no es en relaci6n con la autoridad; " ... en 

la organizaci6n formal el Poder se transforma en autoridad ••• "(!); Al igual 
(10) (10) 

que los autores mencionados, Russell y Biersdetd • 

Tampoco brindan una definici6n clara o independiente que nos conve~ 

za del todo y nos ayude a encontrar una diferencia por pequeña que ésta sea, 

entre la Autoridad y el Poder; sin embargo, un autor más Jiménez A.(11} quien 

no brindando una definici6n di~ecta del concepto, si enumera una serie de ca 

racteristicas que considera necesarias para que el Poder exista y pueda ser 

ejercido. Tales caracteristicas son: 

a) tener autoridad delegada, "quién es y de qué es encargado" 

b) poseer la capacidad para hacer que 1as gentes realicen las -

actividades o cometidos. 

c) que la persona·sea competente sobre lo que tiene que odenar, 

es decir, que la persona que ha de ejercer el poder posea -
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los conocimietos y habilidades necesarias sobre lo que ha 

de ordenar a otra. 

d) poseer la aceptaci6n por parte de sus subordiandos, caraf 
terf~ticas que considerarnos necesaria para poder ejercer 
el Poder sin contratiempos. 

e) compartir la responsabilidad. 

Este autor coincide con otros como Tannenbaum( 22 ), Llobera(l 2 ) -

Mahler(l 3 ) y Friederich( 9 } en que al hablar del poder hemos de hablar de -

una capacidad, una habilidad, una influencia y, esta Oltima, si bien no ªP! 

rece explicita en los t§rminos de Jim§nez, si se encuentra implicita al ha-

blar de ordenar a sus subordinados y lograr que estos cumplan los cometidos, 

con lo cual es de esperarse un cambio en la conducta de ellos al cumplir -

las 6rdenes i~dependientemente de sus decisiones personales y sus deseos. -

De la misma manera vemos que sus caracterfsticas nos sugieren la presencia 

de cierto potencial para influir en otros, coincidiendo con Tannenba1im en -

que el Poder nos representa el Potencial para influir en otros. 
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Continuando con Jiménez, observamos que otro requisito para ~jercer' 

poder es la f.<?.!T.1.e.~~-~~~-~<l:: que la persona sea competente, entendiéndose por -

competencia, el tener los conocimientos sobre algo en particular. Dos ca

racteristicas m5s son compartir la responsabilidad -función muy importante 

dentro dei escenario laboral- y poseer la aceptación por parte de los subor 

dinados, lo cual se adquiere entre otros factores (carisma, sJmpatia, etc.) 

a través de la competencia, pues una persona acepta a su superior, indepen

dientemente de que la empresa se lo exija, cuando se da cuenta de que posee 

los conocimientos y experiencias que le permiten guiar a su e~uipo de traba 

jo. 

Visto a partir de tales .caracteristicas intentamos definir el Poder 

y llegamos finalmente a la conclusión de que: el Poder pcdría ser entendido 

como el potencial necesario para hacer que las personas hagan las cosas con 

siderando dentro del 'potencial~., la competencia, el conjunto de capacidades, 

habilidades y conocimientos necesarios sobre una materia ó actividad espe

cífica. 
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A su vez, French y Ravén(lO) consideran 5 bases principales del po-

der. a saber: 

1) Poder de coerción. basada en el miedo 

2) Poder de legitimidad.- basado en el puesto que ocupa el lfder 

3) Poder de capacidad.- basado en la experienci~ conocimientos, y 

habilidarles del líder. 
4) Poder de recompensa.- basado en virtudes personales del líder. 

5) Poder de referencia: basado en virtudes personales del líder 

Bases que han sido identifidadas como medios potenciales para influ-

ir sobre el comportamiento de otros. 

A éste respecto Hersey y Blanchard(lO) sugieren que la base del po-

der m&s apropiada se ve afectada por variables de tipo situacional; asimls-

mo definen a la autoridad "como un especie particular de poder que tiene su 

origen en el puesto que ocupa un 1 íder", y al poder como "el potencial de -

influencia de un lider", recurso que permite a un lfder influir en otros. 

Ahora bien, un Gltimo autor revisado fue Katz( 23 ), quien considera -

al poder como el potencial para influir, generalmente apoyado en medios que 

obligan a la obediencia, medios que no necesariRmente deben ser manifiestos; 



y a la autoridad como el poder legitimo, poder que viene a una persona en -

virtud de su papel, de su posici6n en una estructura social organizada. 

De §sta manera, despu§s de una revisi6n bibliogr&fica sobre el tema -

y para sus prop6sitos del presente estudio. concluimos q11e, a nuestro juicio: 

A) La autoridad y el poder son dos t§rminos que se encuentran relacionados 
fntimamente entre sf, llev&ndonos unos necesariament~ a hacer referencia 
del otro, pero que realmente no significan lo mismo, por lo que no se -
considera conveniente sean utilizados como sin6nimos. 

B) la autoridad como mencionan algunos autores, se refiere a una relación -

interpersonal basada en la influencia, siendo en la organización una es
pecie particular de poder en la medida en que tiene su origen en el pue~ 

to que ocupa un líder (poder legítimo), y cuyo ejercicio y delegación -
son establ~cidos poi la empresa y estipulados en su estructura y sus po-
1 iticas; asimismo, en una organizaci6n formal, la autoridad que opera es 
b§sicamente la racional, basada ~sta en aspectos legales, 

C) El poder.- es el potencial para la influencia, generalmente apoyado en -

medios que obligan a la obediencia, y que no necesariamente deben ser ma 

nifiestos. 

C.2 En e1 ejercicio del poder es necesario poseer: 
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-autoridad delegada (poder legftimo 

-competencia: capacidades, conocimientos, habilidades 
(poder de capacidad}. 

-gozar de la aceptación del grupo (poder de referencia) 

-compartir la responsabilidad. 

Así, el poder legítimo cuando es acompañado del poder de conocimien

tos, el de referencia, el de posición y el de recompensa, proporciona cla

ras ventajas para la organización. 

B) M A N D O 

Toda empresa, sea cualesquiera su rama, hace girar su dinámica alr·e-

dedor del concepto de mando considerándolo como una forma de ejercer la au-

toridad y alcanzar los objetivos fijados por la dirección; de modo que, -

" •.• el mando caracteriza a la empresa, y es a través de él que se puede tra 

ducir en acción las decisiones de la direcci6n ..•• (B) 

En nuestros primeros dfas de trabajo en un escenario laboral, por lo 

general se nos entrega un manual de la organizaci6n que especifica -entre -

otras cosas- las leyes y normas que la rigen y que hahremns de seg11ir paso 



a paso si deseamos permanecer en ella. Igualmente se nos muestra un organi-

grama de la empresa estructurado en base a los departamentos. secciones, y 

puestos que la integran, formato en el cual nos muestra en d6nde nos encon 

tramos enclavados, "quiénes ser&n nuestros superiores y quiénes nuestros sub 

ordinados; quién posee autoridad y poder sobre nosotros y sobre quiéner lo 

tenemos; es decir, quién habr& de ejercer mando sobre nosotros y sobre qui! 

nes habremos de ejercerlo" 

El mando " ••• es una técnica administrativa que se utiliza en relación 

con la ejecución de las fun~iones de los administradores; un Mando es una -

orden de un superior a un subordinado para que haga algo ..... ( 22 ) 

" ••• Cuando en una organización un individuo posee Autoridad y Poder 

puede entonces ejercer Mando y solo cuando se tiene Mando, se puede hablar 

de Estilos ••• "(ll) 

Así, para los propósitos del presente estudio el Mando se considera 

como una técnica administrativa-auxiliar y necesaria para traducir en acción 

las decisiones y alcanzar el logro de los objetivos utilizados por un jefe, 
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que consiste en la transmisión de una orden de un superior a un subordinado 

para que realice· algo y cuyo ejercicio requiere de poseer y ejercer una Au-

toridad y un Poder. 

C) DIFERENTES ESTILOS DE MANDO 
y sus características conductuales 

" ••• Las diferencias de atributos de la Autoridad en las distintas em 

presas, son m&s notables que las semajanzas de manera tal, que dentro de 

sus límites permisibles, existen diferentes estilos de ejercer el mando por 

sus ejecutivos y diffcilmente se encuentra un conjunto b§sico de talentos y 

características de la personalirlad que se puedan aplicar a todos los indivi 

duos investidos de autoridad ..• "(l 5 ) 

De la misma manera que existen individuos que, atendiendo a determi-

nadas caracteristicas ejercen su autoridad y mando, igualmente existen orqa 

nizaciones cuyas concepciones acerca de sus empleados son diferentes, pu-

diendo variar de una organización a otra, e influyendo de ésta manera soh1·e 

sus miembros y especialmente sobre aqu§llos que poseen mando, y sobre el es 

tilo que predominantemente han de ejercer. Tales empresas las ha clasifir:a-
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do Mc.Gregor en dos grandes y principnles grupos, conocidos e<;tos ha.io PI -

nombre de Teoría "X" y Teoría "Y". 

lEORIA "X", una empresa pertenecientP a i5ste grupo, así c:nmo los e-

jecutivos que comulguen con tales concepciones cbnsideran que: 

a) los empleados son perezosos 
b) los empleados evitan el trahajo 
c) los empleados necesitan ser controlados 

d) se requiere disciplina externa 
e) los empleados evitan la responsabilidad 
f) a los empleados les falta iniciativa e ingenio. 

TEORIA "Y", representa el polo opuesto a la anterior y una organiz! 

ción que se guíe por sus principios, asi como un ejecutivo, opera en fun-

ción de las siguientes concepciones: 

a) la gente es trabajadora 

b) la gente está automotivada 

c) 1 a gente busca responsabilidad 

d) la gente es creativa y competente. 

En la descripción de algunos estilos propuestos hasta la fecha y sus 

características. conductuales, como se podrá observar, aparecen frecuentemen 
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te las consideraciones citadas por Mc.Gregor; asf, en las caracterfsticas -

de la mayoría de las clasificaciones de Estilos de Mando o Liderazgo propues 

tas hasta ahora, encontramos presentes alguna(s) de las caracterfsticas pr~ 

puestas por dicho autor hace ya varios años. 

A continuación describiremos algunos de los Estilos propueslos por -

diversos autores y sus característ·icas conductuales. 

MAISONNElJVE, J.(l 4 ) señala ~res tipos principales del iderazqo 

1.- Autoritario: influye sobre los demás de modo dii'ecto y por presión ex

terna. 

a) Jefe Autocrático: se impone por int:i111idar:ifin ó sanción, 

sin preocuparse de las reacciones de los demás" 

b) Jefe Paternalista: q11iere ser obedecido, resper.rJdo v ·· 
adulado al mis1110 tiempo. 

2.- Coorporativo: asocia a los de111as, si no es en las derisiones, por In rne 

nos en su preparación o aplicacifin La dic:tanciil q1ft<> PI 

líder .v los otros es meno~ grrinrle. 

3.- Maniobrero: ·influye sobre los demá~ de mi'lnen indi1·eria, <;Í rs pnsililP 

a s 11 s es p a l da s . 



Al margen de estos tres estilos mayores, cita los siljuientes: 

4.- Elucidador: coloca al grupo en situación de decidir colectivamente. 

5.- Laissez-Faire: abandono de la Autoridad por un jefe provisto de un sis 

tema nominal que se desinteresa de la actividad del gru 
po, o se deja desbordar por §1. 

REYES PONCE(ll) considera que existen tres sistemas principales para 

ejercer el mando: 

1.- Autoritarismo: se funda preferentemente en el poder; un jefe que perte

nece a este sistema. 

a) no dá razones en que se fundan las órdenes 

b) no incluye para nada a los inferiores en la toma de decisiones 

c) no escucha quejas 

d) no admite sugerencias 

2.- Diálogo: un jefe que ejerce este sistema: 

a) escucha a los inferiores 

b) dá razones. 

c) está dispuesta a oír y aceptar lo razonable 

d) mejora la comunicación 
e) proporciona un sistema para dialogar 
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3.- Paternalismo: es toda una actitud para con los trabajadores. 

Igualmente Likert( 2l) apunta " •.• existen tres sistemas generales de 

gerencias •.• " 

1.- Explosivo-Autoritario: no tiene confianza alguna en los subordinados. 
b) rara vez acepta ideas y opiniones de los subordinados para resol-

ver problemas relacionados con el trabajo. 

c) tiene una comunicación li111itada 

d) §1 toma todas las decisiones 

e) no fomenta el espíritu de colaboración en equipo. 

2.- Autoritario-Benevolente: 

a) tiene confianza condescendiente en s11~ subordinados. 

b) los subordinados nunca participan en sus decisiones. 

c) la gerencia ejerce la 111ayor parte del control. 

d) predomina la organización informal, misma que impone 

cierta resistencia a las rnetas de la organización. 

3.- Consultivo. (no se encontró la descripción) 

BLAKE Y MOUTON(rn) conocidos autores, establecieron un;i n11eva y 

clasificación de los estilos de gerencias dentor de una e111presa; su 

di fp1·en 

e 1 as i f i 

c a c i ó n s e e o no e e e o n e l no m b re de ' Gr i d !\ d 111 i n i s t r a t i v o ' y s 11 oh .i e t i v o f 11 e -
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el de comparar los diversos estilos de gerencia que puedan prevalecer dentro 

de una organizaci6n. Dicha tipologia incluye cin~ estilos b&sico de lide-

razgo o mando. 

1.- El gerente que ordena tareas: 

a) presenta un gran inter&s en la producci6n y poco inter&s en el per-
sonal. 

b) busca alcanzar metas 

c) piensa que al personal se le paga por hacer las cosas. 

d) la toma de decisiones se encuentra dirigida al interior; depende -

del talento y de la indiosincracia personal para enfocar problemas 

y tomar decisiones. 

e) el conflicto con los subordinados disminuye si se recurre a la A11-

toridad. 

2.- El gerente del Club campestre: 

a) su inter&s se centra poco en la producci6n y m~s en el personal 

b) piensa que si a los empleados se les tiene contentos y en ar1nonfa, 

es muy probable que se obtenga cierto grado de productividad razo

nable. 

c) su meta es lograr que el persona est§ contento 
d) la toma de decisiones va dirigida al exterior. El gerente se sien 

te ansioso de encontrar soluciones que muestre11 la opini6n de lo~ 
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dem&s, de manera que las soluciones se habr§n de aceptar. 

3.- La gerencia deficiente: 

a) el gerente pierde pr§cticamente todo interés en la producci6n, ma~ 

teniendo tan sólo el interés necesario para salir del paso" También 

se despreocupa de l a importancia de las relaciones humanas. 

b) no tiene meta alguna y pretende llevarse a todos consigo. 
e) en l a toma de decisiones 1 os problemas se evitan o se delegan a 

otros para que estos últimos busquen 1 a solución adecuada" 

4.- La gerencia sin objetivos fijos: 

a) se esfuerza la suficiente para producir lo razonable, influyendo 

lo necesario para que predomine un buen estado de animo 

b ) se p re o e u p a tan to por e 1 pe r so na l como p o r l a pro d u c c i 6 n , " cada -

quien se preocupa por lo suyo" 

5.- La gerencia en equipo: 
a) el gerente confía en que se puedan intergrar la productividad y 

el personal 
b) en la toma de decisiones las soluciones se obtienen con la ayuda 

de aquéllos que citan hechos reales y que contribuyen con sus co 

nacimientos. 

-
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Un autor mas que se revis6 en ªste apartado es Jim~nez A. (ll) quien pr~ 

poíle cuatro estilos b&sices de mando: 

1.- Cabecilla: 

a) se demuestra a sí mismo como ejemplo 

b) cuando no hay ¡resición, la inventa 

e) planea a corto plazo 

d) se encuentra altamente identificado con el grupo al que dirige 

e) su estilo para entregar reforzamiento es el manejo por contin

gencias 

f) siempre muere, lo eliminan 

g} siempre pertenece a la misma clase social a la del grupo que -

dirige. 

h) comulga con los objetivos de la empresa 

i) las decisiones tomadas pueden ser correctas 

j) plantea objetivos referidos al problema que se 1P presenta 

k) en la toma de decisiones plantea alternativas acordes al ob 

jetivo y su nivel de la evaluaci6n de la decisión es muy 



bajo o no existe. 

2.- Caudillo: 

a) no pone muestras, influencia al grupo en forma oculta. 

b} persigue objetivos personales. 

e) su forma de entregar reforzamiento es el manejo por continguencias, 

d) cumplo con la empresa. 

e) diffcilmente muere, lo eliminan. 

f) nunca pertenece a la clase social que dirige 

sus alternativas involucran a otra área. 

g) en la toma de cecisiones sus objetivos pueden ser claros de empr~. 

sa y/o personales. 

h) por lo general falsea resultados o no se pueden comprobar 

i} cita problemas que no existen en realidad. 

3.- Laissez-faire: 

a) no está en el grupo 

b) no tiene objetivos 

44. 



c) pertenece a cualquier clase social 

d) siempre está ahí 

e) es muy estricto en el cumplimiento de las disposiciones 

f) su forma para entregar reforzamiento es por contingencias 

g) se rodea de gente competente pues necesita un equipo mag-

nífico para trabajar. 

h) no planea 

i) todos hablan bien de ~l 

j) al tomar decisiones plantea objetivos confusos y/o persQ 

nales, y las soluciones que brinda generalmente involu

cran a alguien más. 

k) tiende a falsear los resultados. 

4.- Líder: 

a) utiliza los tres estilos anteriores atendiendo a los objetivos 

para dar soluciones a los problemas que se le presentan. Es -

un líder situacional. 
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b) planea a largo plazo 

e) elabora objetivos integradores; empresa-trabajador y los 

propios. 
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Como se puede observa~ en el cuadro anterior, los estilos p}?puestos 

por Maisoneuve, Blake, Mouton, y Jiménez son clasificaciones que pueden -

ser comparadas y contempladas en tres rubros generales debido a la semejan-

za que muestran entre sf las caracterfsticas conductuales que citan sus au-

tares. Así, un estilo general A podría ser integrado a partir de los esti

los Coorporativo, gerente del club campestre y cabecilla de Maisoneuve, 

Blakey Mouton y Jiménez respectivamente. lo mismo podrfa hacerse con un Es-

tilo general de B maniobrero, el gerente que ordena tareas y el caudillo; y 

un Estilo general C con los estilos Laissoz-Faire (Maissonueve) la gerencia 

deficiente y el laissez-Faire de Jiménez. 

Una Gltima teoria que se revisa en §ste apartado es el "liderazgo si 

tuacional de Hersey y Blanchard(lü), teoria que se encuentra entre las más 

recientes y que por su importancia merece tomarse en cuenta. 

El conepto básico de dicha teoría es que: "no existe la mejor manera 

de influir sobre las personas; el estilo de dirección que debe utilizar un -

lider depende del nivel de madurez de las personas sobre las que pretende in 

fluir", cuya representaci6n gr§fica es la siguiente .•. 
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49. 



APENDICE 

DESCRIPCION DETALLADA DE 
LA CLASIFICACION UTILIZADA. 

Jiménez A.(ll), clas1f1c5 a los ejecutivos de una organizaci6n como 

pertenecientes a cuatro estilos básicos de mando. No existiendo una inves

tigación que apoye~u exis"~~ndo una ivestigación que apoy~)su existencia, 

su clasificación -como él mismo lo dice- es una clasificación de factor, e_s_ 

to es, empirica, basada en sus conocimientos y experiencias asf como en to

da la bibliograffa existente sobre el tema. 

Para Jiménez, existen tres estilos de mando base: a) cabecilla, -

b) caudillo y c) laissez-faire, cada uno posPedor de ciertas caracteristi

cas que comparte en coman con otro estilo pero también con ciertas caracte

rísticas conductuales que no comparte con ninguno; y un estilo integrador, 

el Líder ejercitador de los tres estilos antPriores atendiendo a las necesi 

dades o demandas de la situación, que además posee también, características 

distintivas a nivel integrador de los otros estilos; ~ste Dltimo estilo se 

connce ya bajo el nombre de l ídPr Sit.uar:inna 1 
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L a e s t r u e tu r a e i ó n d e l a t i p o l o q í il o e 1 il s i f i e a e i ó n d e l a u t o r , s e bn s a 

en un agrupamiento de características que comprende cinco rubros discrilllina 

dores: 

1.- Agrupamiento por clase social 

2.- Naturaleza de los Objetivos. 

3.- Tipo de los estímulos que se manejan. 

4.- Posición en el grupo 

5.- Permanencia en el grupo, 

y es en base a ~stos discriminadores que el autor dividió y defini6 

arbitrariamente sus estilos. 

En el siguiente esquema se muestran los cuatro estilos de mando con 

sus respectivas características asf como el discriminador al que pertenecen. 

CABECILLA 
CARACTERISTICA CONDUCTUAL. 

a} se demuestra a sí mismo 
como ejemplo. 

b) cuando no hay presión la 
inventa. 

RUBRO DISCRIMINADOR AL QUE 
PERTENECE. 

Posición en el grupo 

Tipo de estímulos 
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e) planea a corto plazo 

d) se encuentra altamente 
identificado con el -
grupo al que dirige. 

e) su estilo para entregar 
reforzamiento es el ma
nejo por contingencias. 

f) Siempre muere, lo eli
minan. 

g) siempre pertenece a la 
misma clase social del 
grupo al que dirige. 

h) comulga con los objeti 
vos de la empresa. -

i) las decisiones tomadas 
pueden ser correctas 

j) plantea objetivos refe
ridos al problema 

k) su nivel de evaluación 
es bajo o no existe 

CAUDILLO 
CARACTERISTICA CONOUCTUAL. 

a) no pone muestras, influen 
C'Ía al grupo en forma ocu]_ 
ta. 

Naturaleza del objetivo 

Posición en e 1 g ri1 p o. 

Naturaleza de los estimulas 

Permanencia en el grupo. 

Agrupamiento por clase social 

Naturaleza de los Objetivos 

Naturaleza de los objetivos 

TOMA DE DECISIONES. 

RUBRO DISCRIMINADOR AL QUE 
PERTENECE 

Posición en el grupo 
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b) persigue objetivos person! 
les. 

e) no pertenece a cualquier -
clase social del grupo que 
dirige 

d} cumple con la empresa 

e) dificilmente muere, lo eli 
minan. 

f) su forma de entregar refor 
zamiento es por contingen~ 
c i as. 

g) en la toma de decisiones -
sus objetivos pueden ser -
claros de empresa y/o per
sonales. 

h) por lo general falsea resul 
tados o no se pueden compr~ 
bar. -

i) cita p1oblemas que no exis
ten en realidad. 

LAISSEZ-FAIRE 
CARACTERISTICA CONDUCTUAL 

a) no est§ en el grupo 

Naturaleza de los objetivoó 

Agrupamiento por clase social 

Pertenencia en el grupo 

Naturaleza de los estimulas 

Naturaleza de los objetivos. 

RUBRO DISCRIMINADOR AL QUE 
PERTENECE. 

Posición en el grupo. 



b) no tiene objetivos 
c) pertenece a cualquier cla 

se social. 

d) siempre est& ahi 
e) es muy estricto en el cum

plimiento de las disposi
cionesº 

f) su forma para entregar re
forzamiento es por contin
gencias. 

g) se rodea de gente compete~ 
teº 

h) no planea 

i) todos hablan bien de é1 
j) al tornar decisiones plan

tea objetivos confusos y/o 
personales. 

k) tiende a falsear resultados 

L IDER 
CARACTERISTICAS CONDUCTUALES 

a) utiliza los tres estilos an
teriores. 

b) planea a largo plazo 

e) elabora objetivos integrado
res. 

Naturaleza de los objetivos 

Agrupamiento por clase social. 

Permanencia en el grupo 

Naturaleza de los estímulos. 

Posici6n en el grupo 

Posición en el grupo 

Nat11raleza de los objet"ivos 

RUBIW DISCRIMINADOR AL QllE 
PERTENFCE 

Na t 11r il l e za de l os o 11 je t. i v o e, • 
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M E T O O O 

CAPITULO 11 

II.I Metorlologfa 

11.2 Procesamiento de datos 

II.3 Resultados, gr5ficas y tablas 

11.4 Discusión 

CAPITULO 2 



OB.JETTVO: 

Detectar el estilo de mando de un sujeto a partir de su tom~ de decisiones. 

SUJETOS. 
E l e s tu d i o s e l 1 e v ó a e a b o c o n c u a t ro s u jd;_.o s q u e o e u p a n pu e s t o s d e m a n d o i n 
termedios. 

l. Jefe de Departamento 
3. Jefes de oficina 

(sujeto A) 
(sujetos B, C y D) 

Se eligieron sujetos de mandos intermedios debido a que en ese esce
nario, es a partir de tales niveles que se toman decisiones significativas, 

ESCENARIO 

El estudio se realizó en el departamento de capacitación de una dependencia 
gubernamental. 

Registros de Productos permanentes 
Análisis de Puestos 
Agendas de toma de decisiones. 

MATERIAL 

DISEÑO 

Se utilizó un diseño diferencial estadístico, tomando corno variables no ex
perimentales: 

a) las alternativas propuestas por cada sujeto en la toma de 
decisiones 

b) un entrenamiento en torna de decisiones para el uso de la 
agenda 

c) los estilos de mando propuestos por Jiménez, A. 
d) la presencia de los cuatro sujetos a lo largo de las eta 

pas que comprendió el estudio. 
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PROCEOfMIENTO. 

PRE-INVESTIGACION. 

Se acudi6 a la empresa indicada con el fin de aplicar a tada uno de 

lu~ sujetos un formato de Análisis de Puestos en el apartado correspondiente 

a la descripci6n del puesto, esto con el objeto de identificar sus funcio-

nes y objetivos de trabajo asi como el nivel (de mando) de cada uno dentro 

de la organizaci6n. Una vez descritas las conductas y especificados sus ob 

jetivos, se procedió a operacionalizarlas con el propósito de medirlas y 

evaluarlas e identificar la toma de decisiones implicada en cada 1ina de --

ellas, para lo cual se diseHaron y aplicaron formatos de registros de pro-

duetos permanentes. (Ver anexo de material). 

Las conductas se clasificaron en tres grandes grupos: 

A) Problemas con el personal: mide actividades de supervisión, aspecto 

importante en la direcci5n del equipo de trabajo de cada sujeto. 

B) Cumplimiento de Ordenes Escritas 

C} Cumplimiento de Ordenes Verbales. 

En general, los tres tipos de registros fueron utiliz~dos a lo lar·go 
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de toda la observaci6n inicial y aplicados a los cuatro sujetos. 

De la misma manera se diseñ6 11n segundo tipo de registros, "formatos 

de agendas de torna de decisiones" cuya finalidad fue la de analizar en for-

rna directa el proceso de toma de decisiones de cada sujeto; cada hoja de la 

agenda estuvo destinada a una decisión. 

OBSERVACION INICIAL 

Se observ6 y registró en el ambiente 1abora1 el desmpeño laboral de 

cada sujeto así como el tipo de direcci6n sobre sus subordinados por espa-

cio de tres semanas, y a través de los registros de productos permanentes. 

Asimismo, se entren6 a los sujetos en el uso de la agenda de toma de deci-

siones a través del curso, cuya duraci6n fue de cuatro horas distribuidas -

en dos días, -dos horas por día- impartiéndose a los cuatro sujetos simult~ 

neamente. Dicho curso esta~a corriendose en ese momento, por lo cual, para 
1 

efectos del presente trabajo, se ·aprovecho la sesión correspondiente al uso 
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de la agenda. 

OBSERVACION FINAL. 

Se observ6 y registr6 en el ambiente laboral la toma de decisiones -

de cada sujeto a través de las agendas y por espacio de seis semanas. 

PROCESAMIENlO DE DATOS Y ANALISIS. 

Tomando como base los estilos propuestos por Jiménez, p,,, y sus ca-

racteristicas conductuales se procedi6 a: 

Primero: determinar el estilo de mando de cada sujeto por medio del anali

sis de las agendas para lo cual se formularon Criterios a través 

de los cuales se pudieran medir las caracteristicas de cada esti

lo propuesto, y que pudieran clasificar a cada uno .de los sujetos 

como pertenecientes a cierto estilo de mando; una vez formulados 

los criterios que presentaron al autor quien los aprob6 como cla

sificatorios de cada 1ino de sus estilos. Posteriormente se proc! 
di6 a determinar las características que compartían los estilos .Y 

diferenciarlas de aquellas caracteriísticas que distinguían a un 

estilo de otro. (Tablas "X" y "Y"} 

Segundo: se procedió a analizar las agendas de cada sujeto, pri111ero 101a p1Jr 

una y después se realizó un cómputo global en base a rorcent.a-

jes, lo que finalmente llev6 a la inclusión de cada s11,iRto rn un 

estilo particular de mando. 
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Los criterios de Inclusi6n utilizados fuernn los siguientes: 

Obtener el mayor porcentaje de caracteristicas distintivas y un 

mayor nUmero de ca acterísticas generales pertenecientes a un -

estilo de mando. 

A continuaci6n se muestran: 

l.- Una TABLA DE CLASIFICACION "X" en donde se presentan las carac

terísticas de cada estilo de mando y los crite•ios a través de 

las cuales se midieron; como se podr§ observar ~ta tabla con

tiene caracteristica y criterios que comparten varios estilos 

entre sí. 

2.- Una TABLA DE CLASIFICACION "Y", conteniendo las características 
distintivas de cada estilo. 

3.- Descripci6n detallada de los criterios utilizados. 
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l.- TABLA DE CLASIFICACION "X" 
(criterios generales) 

ESTILO "CABECILLA" 
Criterios que caracterizan a éste estilo: 

TI PO D E H E C H O : ,.1.G \ 2 

TI PO DE OBJ ETI va ;-.!Í-
T I PO DE ALTERNATIVA: 

TIPO DE DECISION: 

y/o C. 3 

B.I y/o B.5; B.6 

A.I(d) y A, 2(c) 

D. I 

TIPO DE EVALUACION: pres~ncia de respuesta en el apartado 
correspondiente. 

TIPO DE RESULTADOS: E.2 

1.- hecho tipo C.2 y/o 
2.- hecho tipo C.3 
3.- objetivo B. I Y /o. 
4.- objetivo 
5.- objetivo B.5 
6.- objetivo B.6 
7.- alternativa A. I (inciso D) 
8.- alternativa A.2 (inciso e) 
9.- decisión D. I 

10.- respuesta en el apartado correspondiente a evaluación. 
11.- resultado E.2 

ESTILO "CAUDILLO" 
Criterios que caracterizan a €ste estilo· 

TIPO DE HECHOS: D.I 
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TI PO DE OBJETIVO: B. I y/o B.4 

TIPO DE ALTERNATIVA: A. I ( D) y A.2 (a, b) 

TIPO DE DECISION: 

TIPO DE EVALUACION: ausencia de respuesta en el 

TIPO DE RESULTADOS: E. 1 

1.- hecho tipo C.l 
2.- objetivo B.l y/o 
3.- objetivo B.4 
4.- alternativa A.l (inciso D) 
5.- alternativa A.2 (incisos a y b) 
6.- decisión 

apartado correspondiente 

7.- ausencia de respuesta en el apartado corrrespondiente a evaluación. 
8.- resultado E.8 

ESTILO "LAISSEZ-FAIRE" 
Criterio que caracterizan a este estilo: 

TIPO DE HECHOS: C.I ocasionalmente; C.3 y/o C.4 

TIPO DE OBJETIVOS: B.2 y/o B.3 y/o B.4 
TIPO DE ALTERNATIVA: A.I (a,b,c ó d); A.2 (a,b) 

TIPO DE DECISION 
TIPO DE EVALUACION: ausencia de respuesta en el apartado correspondiente. 

TIPO DE RESULTADO: E.I ó E.2 
1.- hecho tipo C.l ocasionalmente 
2.- hecho tipo C.3 y/o 
3.- hecho tipo C.4 
4.- objetivo R.2 y/o 
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5.- objetivo 
6.- objetivo 
7.- alternativa 
8.- alternativa 
9.- resultado 

B.3 y/o 
B.4 
A.l (cualquie inciso) 
A.2 (inciso a,b) 
E.I ó E.2 

10.- ausencia de 
ción o bien 

respuesta en el apartado correspondiente a evalua
respuesta confusa que aporte pocos datos. 

ESTILO "LIDER" 

Criterios que caracterizan a este estilo: 
- Utilización de los tres estilos anteriores indistintamente, 

atendiendo a las necesidades de la situación y a la natura

leza de los hechos. 

- Elaboración de objetivos integradores: de la empresa, de los 

trabajadores y los propios. 

- Alternativas atingentes siempre al objetivo .. 
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2.- TABLA DE CLASIFlCACION "Y" 
(criterios distintivos) 

ESTILO DE MANDO .•.......•...•.................... CRITERIO QUE LO DISTINGUE 

CABECILLA 

CAUDILLO 

LAISSEZ-FAIRE 

LIDER 

-siempre o muy frecuente
mente alternativas tipo 
A. I ( D) 

-A.2 (c) 
-B.5 
-B.6 
-B. I muy marcado 
-D.I 
-respuesta en el apartado 

de evaluación 
-Eº2 

-B.4 muy marcado 
- e. J 

-C.3 intercalado con C.4 
-B.3 y B.4 frecuente. 

A.I de todos los tipos 
- E. I 

-utilizacion frecuente de 
los tres estilos anterio 
res. 

-Objetivos integradores. 
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A) ANALISIS DE LAS ALTERNATIVAS 

CR TTER IOS. 

A.I en función a su procedencia ó improcedencia con el objetivo. 

(procedencia: que va de acuerdo con) 

Tipos: 

A.I (A): cuando las tres alternativas propuestas $on imprecedentes 

al objetivo. 

A.I (B): cuando dos altarnativas son totalmente improcedentes al 

objetivo. 

A.I (C): cuando una alternativa es totalmente improcedente al ob-

j et i v o . v:v11 (l: u u·o><J_,t, 
A.I (D): cuando las tres alternativas son procedentes al objetivo. 

A.2.- en función de la relar ii)n que guarda el sujeto con sus subordi 

nados y superiores y con otras &reas de trabajo. 

Tipos: 

a) alternativas que involucran al propio sujeto con otro, sea 

superior o subordinado. 

b) alternativas que involucran otras áreas de trabajo 
c) alternativas que denoten la responsabilidad del suj 0 to sobre 

su pro pi o trabajo • es de c i r • ·que no i n v o 1 u eran il o t ni s pe i· so 

nas o área. 
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B) ANALISIS DE OBJETIVOS 

CRITERIOS: 

B.I: Objetivo ontol6gico: Objetivo que se encuentra relacionado con 

los objetivos generales o especificas del puesto (ver an5lisis 

de Puestos). 

B.2: Objetivo de No-compromiso: Objetivo que denote ausencia de com

promiso en tiempo, cantidad y calidad; que no mencione las carac 

terfsticas necesarias para su aprobaci6n. 

B.3: Objetivo Confuso: Objetivo que se encuentra vinculado estrecha
mente al problema; cuando se confunde el objetivo con el probl~ 

ma, o bien no se distingue cual es el objetivo del puesto o em

presarial. 

R.4: Objetivo Personal; Objetivo de tipo personal, que no lo inclu

ye el puesto como función. 

B.5: Objetivo Grupal: Objetivo que sugiera protección a los subord1 

nadas ó atención a sus demandas. Nota: esto también puede ap~ 

recer en el hecho o problema. 
B.6: Objetivo de Compromiso: Objetivo que muestra la presencia de -

compromiso en cantidad, calidad o tiempo. 
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C) ANALISIS DEL HECHO O PROBLEMA: 

C.I: Hecho Falseado: cuando el problema o hecho no ocurri6 en reali

dad, o bien no se puede comprobar. 

C.2: Hecho Escueto: hecho falto de informaci6n, con pocos datos o -

redacción pobre, o que no indique compromiso. 

C.3: Hecho Elaborado: hecho que contiene demasiados datos y/o exag! 

ración del problema y/o demasiado contenido (ocasionalmente es 

distractor) 

C.4: Hecho Confuso: cuando se confunde el hecho con el objetivo ó 

bien no se distingue. 

D) ANALISIS DE LA DECISION: 
D.I: decisión existosa: decisión que soluciona el hecho o problema 

y permite alcanza~ el objetivo fijado. 

D.2: decisión No-exitosa: decisión que no soluciona el problema e 

impide el logro del objetivo. 

E) ANALISIS DE RESULTADOS. 

E.I: Resultado Falseado: resultado falso o no comprobable 

E.2: Resultado real: resultado verfdico 6 comprobable. 
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La i ssez-Fai re 

Cdbecil'la y 
Caud i 11 o 

Cabecillrl 

~~~~-~~~~-~~-re¡·-~~~=~:.=_~-~~:·~ 
lilisses-FairP Laisses-F0ir" 
Callee i 11 a 1 

L11 i sses-Fa i re 
_G2JLQÜ l Q. 

11'1'·ric 1..i ! di',ses-Fd in~ 
1:.11J1lill1J 

-.-~=,J-_ ·• __ -_ --_-_ -. -~~-~~--~~~~~-
' -_____ J _____ ____.___ __ .~-~~-

711. 



y 

"f01lll. Cl'!ITIEFllOS IEVAlUAD~S __ l_l_ -_---··<>---·

TIJ'fllll.Cl'lm[RI03 CARACTEl'!ISTICOS 

©El IES'"íflO: 

CAPE CILLA 

--- -------· 
CAUDILLO 

l.AISSEZ · FAIRE 

' i ,·,¡·.1 :1 \. 

ELEMENTO DE LA FSTILO AL QUE CARACTERIZA 

füMA UE UECISIONES CRl1 F.RIO SEGUN TMLA SE~N TAl!JLA 

HECHOS 

OBJETIVO 

ALTERNATIVAS 

DECISION 

E VALUAClor• 

RESULTADOS 

'--------·-----··-··--

1 .1 l,rc i 11 ¡1 
¡ (1 1 t; s ¡) z - r 11 i r p 

1 
i 

1:. 1 

1:.1, 

C,1 l>c e i 1 l ,1 y I! 

e .n1 di 1 1 " 

:~1~:i-·1:.i~~~---··· J ·-Cabe e i ~-
1 " i '" r z - F" i r <' l 1 <1 i s ses - F n i r" ~ 
r: ,, ¡,e e i 1 1 ,, 1 C il be e i 1 1 ,-, 1 
----···- -···- ·-····-· ·-------~-~ 

,; • 1 (e 

,1.; (e) 

1
, ' 
'•' 11 ,, s " 111 p e ñ L~bOtñi 

,,;·,¡ne i 11 e a u el i l 1 o 

t . l 

l. ,1 i s s e z - F a i r 0 

Caudillo y 
laissez->aire 

71. 



-

X V 

1 . ¡---TO'l'llA.. c~rrEmos IEVAlUtWOS ___ '· _____ ., ___ : -·· 
nrmu::1wn;:l'!I05 CAl'!ACTERIST!COS 

t'ljEl l!:ST!lO: - ------
CABECILLA . ' ( 1(:: ; 

CAUDILLO \ 11.·1 ) 
}----- ·--·---·- -··-- - ----·~- ·---

LAISSEZ ·!"AIRE '!./ \ 

¡.....__. ----~----

l!:STllO PREDOMl"IMHIE: 
' 

-

- '; 

¡ ,'\! 1 

ELEMFN10 DE LA 

fOMA llE UECISIONES 

HECHOS 

OBJIETIVO 

ALTEli' NATIVAS 

DECIS!ON 

GAITEAIO 

. ? 

l• " '•' 

!\ - 1 ( 1: ) 

i'1. i ' 

[
-------- ' ------·-----

--~-U-~ ETO· ·~---·------J 

r· rl b ¡~e i 1 1 <l y 
! rl i <..; C.(' 7 - r 11 j !" I' 

r.·.,i-r .. ·illé! 

i 11 i (., <7, (~ / - r ?l i !"f.' ¡ 11 i ,.., r:, n? - r .-\ i ¡· t~ 

l ,¡ i c:. o::;"¡ - í a i re 1 11 i e:. i; r::: - F.~ i 1· P 

1 ¡) i '"'7-1':1i"''1 
~~~-·~----· j ·------·---" 

-----·-- -------·· ... ·------ ---·--·· 

EVALUACION l~''"'''''·i.i l 11Í,'iP.7-c.lfre 
Cc11u.l i 11 o 

RESULTADOS 

7Z. 



TABLA A.4 

-
EliE"'EfHO DE LA ESTILO fJA. QUE CARACTERIZA 

~"" 

TOMA DE DECISIONES CRITERIO !lli'.EllUN Tj!¡ILA 8!Wll TA®llil 
)( V 

HECHOS C.5 No se con te 1 p 1 a en ningún 
estilo 

- ____ ,,,,,,,,..,.==·'~""' 

OBJETIVO B. l Caudillo .Y Cabecilla 
Cabecilla 

',,. ---•m-•c-•• 

11. 1 ( c) laissez-Faire Laissez-Fain: 1 
AlTERNATiVAS 

IU(A,B) Laissez-Faire 
)1 '11 

~-~ 
Caudillo 

. ~-------.,., ... 

6 2 

l>ECISION D.2 D e s e m P e ñ ) L a b o r a 1 
1 

Ml'ECti..lt\ ] (17%) ·---·----,,-· ---- ··----"·º·--·~~~"·-· 

1 

~(67%) 1(50%) CAUDILLO 

U\ISSEZ · FAll"lE •1(67'7,) 1(50%) 

EVAlUACiOl'l ,,,.,,,e;, l Loi;m-F,ice -------
y caudi 11 o 

• •,• e '" 

RESULTADOS E • 1 laissez-FairP 
Y - Cabecilla X - No se 

identifica 
~·~---!1 ... ,,,_,,~--"""--"""""""" ____ .,, 

y Caudi 11 o 

--------·--------
73. 



TABLA A-5 ( SUJETO: A --=1 
·-·-···--- ~··-··-·-···-· ---, 

ELEMENTO DE LA ESTILO AL QUE CARACTERIZA 
---,--,-- ·-··- . -··--··-- - - ···-----'-" 

TOMA OE DECISIONES CRITERIO SIEG!JN TMLA SIEGUl'I TllllLA 

)( y 

HECHOS e. 5 No se contem , la en ningiín 
estilo 

1 

[L2 Laissez-Faire Laissez-Faire 
OBJETIVO 

8. 5. Cabecilla Cabec~lla 

1 

~V,,!llíll"MG l1 '( 

- , '''"":'''" l f1.I(C) Laissez-Faire 
AlTER!4ATIVMl A.2(A,B) laissez-Faire 

Caudillo ! 
)l 

6 6 3 

1..~ms CAl'tAC"l"EA!STICOS 
mu.o: 

OECISION D. J, D e s e m p e ii t L a b o r a l 

CABECIU.A 1(1??:) 1(331:.) 
¡__ ___ J ___ -

CAUDILLO 2(33i;J O(O?i,) ____ ,_, 
EVAUJACION ~usencia Laissez-Faire, -------

y Caudillo 

LAISSEZ · fAIRE 2(671:.) 

Hlli..O PREOOMill&ANTIE: 
RESULTADOS Pendi 1tEI; ------- -------

74. 



CABECILLA 1(50'n 1(33',!) 

CAUDILLO . (33/) O(OX) 

l.11.ISSEZ · FAIRE ·(83<) 2(67'/) 

isSP.7 - Faire 

TABLA A.6 ( SUJETO: A l 
ELEMENTO OE LA 

-·---·-··--·~ -- - ---- - ·----~~---·· 

TOMA OE DECISIONES CRITERIO SEGUll TPIJBlll Sl!WN TAl!Lll 

HECHOS 

OBJETIVO 

C.2 Cabecilla y 
laissez-Faire 

B.3 Cabecilla y -------

V 

·----~--- :~~~ ~:-~::::::~~~:-~"'~';" 
:\.?.(.~,B) Caudi 11 o y .J Lai ssez-rai rr.· 

ALTEFINATiVAS 

1.aissez-Faire 

-~cosoo• ___ -- r= --~---:-]----~~-
! 

.~11senciil 1 · 

-~-·i----i--·--·-1 
RESULTA~~:.----~.J-~~~----tabec i 11 a 1 c~~~-c i ~·-~-~-) 

EVAUJAC!Or.! 

75. 



rn1n A 11. 7 .,_] 
--·----·-··~----- -···-··-----·· 

E~TllO~-~~-:_c_~1~CT~RIZA····-- l ELEl'llElllTO DE LA 

TOMA DE OECISIONIES CRITERIO !llEEMll Tjli!ILA Sli!Wl'I Tll©LA 
X . . V i 

l. 
' 

HECHOS C.2 Cabecilla y 
La i ssez-Fa i re' 

_., 

1 TOlN.. c~rrERSOS IEVl\\UJADOS 7 7 4 
-·-·~ 
~~109 C.l\~'flE111iSTICO$ 

ti!t. MiUJ: 

V 

Laissez-Faire¡ 

--~--¡ 

f :JETIVO 
13. 3 Laissez-Faire i 

1-~--1~ L ~ 1 
Laissez-Fairel la i ssez-Fa i re j 

ALTERNATIVAS 
A.2(A,B) Caudillo y 1 Laissez-ía'ire i 

Laissez-Faire_¡ 1 

1 
1 1 OECISION ll. l ¡ 

¡¡ 

CABECILLA 1 ( 14~) 0(05'.) 

CAUOILLO / ( 29:'.) 0(0):) 

-- ---- --~-.. 

EVALUAC!ON '"''°"'IC'"dillo y Laissez-Faire 

LAISSEZ · FAll"llE 5(71') 4( 100::) __ ,,,_...,., 
r¡,_,.,-=· 

!r~Jf'fli.O PRE !)Ol¡:¡iNANl'E : 
'"-·~ 

'•icen- - Faire 

AESUlTlliOOS 

1 
E. 1 Laissez-Faire Lai ssez-Faire 

..._ 

76. 



- --

'VU"01!U:mTPll09 C.l\Rll'ICTIEl'll!STICOS 

!.l!L e!Til!.0: 

CABECILLA 

CAUDILLO 

LAISSEZ · FAIRE 

!'ESTILO 

){ 11 

5 

3(43'¡;) 2(40'l) 

2(29;') 0(0'.f,) 

3(6lYc) 

Tf\ílli\ A.8 G ---------=1----
U JET O: A 

---·-------·----
. -----------·----------

ELEMENTO DE LA ESTILO Af.. QUE CARACTERIZ.e. 

TOMA DE DECISIONES CRITERIO SEGUN TMLA 

V 

HECHOS r.. 4 Laissez-Faire Laisses-Faire 

1-----------l!----+-------1"-··---·--~-~··· 

OBJETIVO 

ALTERNATIVAS 

B. 1 (ilbecil1a y 
Lilissez-Fairel 

-~~-- -~abecilla j_~ecilla 
¡ 

A.l(B) Laissez-Faire¡ Laissez-Faire 
¡ 
¡ 

Laissez-Faire 
A. 2(A,B) Caudi 11 o y I' 

¡-------·---11------tl .. 

1 1 
OIECISIOl\I o. 1 

!--'---·--·--- 1 ___ , ___ ,_. _______ .,.___ I _______ _, 
! 

EVALUACION ·\usenci a Caudillo v 1 
La i s se z - Fa l re¡ 

~R-E_s_u_L T_' A_º_º_s _ _J,_E_._2_-~_c_ª __ b_e_c_i_l_l_ª_,.,..,,,__ca-···b-e~~i ~l ~----~ 
77. 



l!l!ii>Mn!!i'&l-11 ~------~-~---x--. 
l111W~L CliilTE~H)S EVAU.IAOOS 1 6 . 
r~·~~~-~. ---·-~--· .. -·- ··~·~.,·m-----li 

6 4 

'11'11l1ll.CMTl!'.lii~05 CAl'!ACTE!'IJl!ITICOS 

tllEl tST!lO: 

CABECILLA /(33%) 1(25?'.) 

CAUDILLO 1(17%) 0(0%) 

LAISSEZ · FAIRE 1(67%) 3(757) 

ESTILO PREOOMINMHE: 

TABLA A.9 
(_:_s_u_J_E_T_º_' __ A~-~~~--~ 

EllE~ENTO OE LA ESTILO Al QUE CARACTERIZA -------------..,----------11 
TOMA DE DECISIOl\IES CRITERIO sEeul'! TMILA !IEWN TAlll!..A 

HECHOS 

OBJETIVO 

ALTERNATIVAS 

-·------·~ 

OIECISION 

¡--------------- --·-·-· 

EVALUACIOl1! 

)( 

C.5 No se contemp a en ningíln 
estilo 

B. 3 Laissez-Faire Laissez-Faire 

---------
~.l(A) Cabecilla y Laissez-Faire 

l. a i ssez-Fa i re 

~2(A,B }¡ L~i;m-Fó i e~ __':'_'' m-F:~'' 
1 

ll.l llesempeñi Laboral 

------r-·--- .. 
·~1Jse11c i a e a u di 11 o y 

Laissez-FairP 

l..:""' 'A=~--___ J ~-~_J 1-; a_b_e_c_1_· l_l_a __ i._C_a_b ~~-:-1-1 a---· 

78. 



V 
-

TOll\L CRITERIOS EVALUADOS 1 7 7 4 

TOTP\LCRl"fERIOS CARACTERISTICOS 
1(25 ) tlEl ESTILO: 2(29 ') 

CABECILLA ?(?9 ) 0(0 :) 

CAUDILLO G(86 ') 3 ( 75/.) 
---·-··- - - -- - .... ·--

LAISSEZ · FAIRE 

ESTILO PREDOMINANTE: 

ez - Fil i re 

fllllLA fLllJ 

----~···---.. -·----· 
ELEMENTO DE lA 

TOMA DE DECISIONES 

HECHOS 

OBJETIVO 

ALTERNATIVAS 

---------- ·-·--------~. 
ESTILO AL QUE CARACTERIZA 
-·----- ------·-·· 

CRITERIO SEGUN TABLA SEGUN TllSlA 
X y 

--

C.3 Cabecilla y I -------
Laissez-Faire 

C.4 llaissez-Faire Laissez-Fairc 

Laissez-Faire Laissez-Fair• 

-··-. ··- .. -- -------- .. -··-------
1 A.l(D) Laissez-Faire Laissez-Faire 

/\~ 2(A ,B) Caudillo y 
Loissez-Faire 

Laissez-Fairc-

---·-·------------ ----------1 
OECISION lJ. l D e s e m p e íl o L a b o r a 1 -

-·------------ ·----- ---------·- .. _ "'·-------·---1 

EVALUACION 

RESULTADOS 

~usencia Caudillo y 
Laissez-Faire 

E. 2 Cabecilla Cabecilla 



~'!'~.101,.¡¡11 ~---·--- ·-·· , __ x _ _,__v __ 

f 

TOTAL CRITIEROOS IEVAUJADOS I b 1 6 

TOTl\LCl'llTEl'tiO! CARACTIEIUSTICOS 

0€l ESTILO: 
-·------ 1 ·-- -----

CABECILLA I ( l 7 ) 1 ( 2S l 

CAUDILLO i( 33 ') o 

LAISSEZ · FAIRE 
---·-·¡ 
1,(f\3 l _ 3(7s .'I 

!ESTILO PREOOMINAl'\ITE: 

l il i s s p z - F ;1 i r e 

TAl3LA A.11 ( SUJETO: A _) 
,__ ________ .,__ ----·---~------·----------

ELEMENTO DE LA ESTILO PJ.. QUE CARACTERIZA 

TOMA DE DECISIONES CRITERIO SEGUN TABLA 

HECHOS 

OBJETIVO 

ALTERNATIVAS 

DECISION 

..--------------·-

EVAUJACION 

! 

C.4 Laissez-Faire Laissez-Faire 

fl. 3 laissez-Faire Laissez-FAire 

'\.l(D) ¡Laissez-Faire 

.~.2(A,ll) Ca u di 11 o y 
Laissez-Fain~ 

il. l n e s e 111 p e ñ I' 

Laissez-Faire 

Laboral 

: l €SPrlC lr1 

~::ec=-1 C-a--b--e-c·i--i-l_ri ___ _ 

-RESULTADOS --·J·i-·-f-_-]-1
1 

·,-:-I i_l_l_ri_y_-i····---···---· 

,,;«,eHofr<• J 
···-··-- ·----------.. ---

80. 



~"'~'"'"ª 
y 

~~~L CRITERIOS IEVALUADosE¡¡---"---1-·--?--1 

nJrAl C~ITE'.l'UO! CAl'IACTIERISTICOS 
ilfl !ESTILO: 

CABECILLA 1 ( ?iJ 

------·------·•-··---ll----0 
CAUDILLO ?( 110 íl(O ) 

LAISSEZ · FAIRE 1 ( 51) ) 

ESTILO PREDOMINANTE: 

\ - ,'~,: .::e 
~~~·11tifi(a 

¡ ,~ li 1 il 1\. 1 ;: [---.. --·-----··-==3 
SUJETO: r, 

-- '--··----- ·-. ----·------
···-----·---··--·--------~ 

ELEMENTO DE LA ESTILO AL QUE CARACTERIZA 

fOMA IJE DECISIONES CRl1ERIO SEGUN TJlll!ILA SE~JN TAllLA 

HECHOS 

O~·IETIVO fi, ! 

----·--·--··-----"~ -

No se contP.1•plil ningiin 
es ti 1 n 

Cil DPC i 11 i! Cnbec i 1111 

y 

A.J(A) Lilissez-Fairel Laissez-Faire 

-~~TIERNATIV~-S--::_~~,B) ~:~:::;~!i" t-~------

DECISION 
1 

--·--·--·~ . ---·-- .. ---------·- ---------! 

EVALUACION 'usencia Caudi 11 o y 
La i ssez-Fa i re 

RESULTADOS 
Pendiente 

81. 



---

.MITIGüEDAD: 4 a nos 

(, d µ. 

-· --~----··-~-----------··-·-___:º'.!._r,,,,a""n"'o "''º:.:m<l::::.:.·---. 

[~::>.YIEJWN!f.Ji'l A LA CAP. 

(R~i!-i:~_]___J 

TOTAL 000'€!\IES 
DADAS: 

TOTAL S~ftENCIA$ "'lo 

o . ,. 
º 
o .. 
o 
'" 
o ,_ 

o .. 
~ 

o ., 

o 
"" 
o 
"' 
2 

o 

HfCHAI: ---·--.. -~···-·· ---~,..------ -----·--·-
4 

A IÍ-- .. ¡¡ 

S!!lillAll!A i 1 91!1!1All!A 

1 

CUílllPUO L 
NOCUMPUO, 

100 

Miu . 

1 

+- .. -.... 

i) T ¡ 
! '-

f
0

le ~ :J j 2R. 5 . 
·1-· 7 l . 5 ¡ 

TOTAL: J 7 _._ 



TAGAL B.1 

-·---·- ·----·-- .... -... - ... ·-~----·------------... 
ELEMENTO DE LA ESTILO AL QUE CARACTERIZA 

·-----·-·------
TOMA DE DECISIONES CRITERIO SEGUN TMILA SEWl'I Tlll'!LA 

)( V 

C.3 Cabecilla y -------
Laissez-Faire 

HECHOS 

e. 4 1 La i ssez-Fa i re., Laissez-Faire 
.. 

IL6 Cabecilla Cabecilla 

OBJETIVO B. 1 Cabeci1la Cabecilla 

ll. 5 Cabecilla Cabeci 1 a 
----~-------· --·-· .. --. -··-- -·-··-----·· .. - ··----·-------~· 

TOT/i\I.. CRITERIOS IEVAUJAOOS -~ 
'''·@-""""'-----,.~,,"-~,~~--·L~ 

•\.1 (IJ) Cabecilla 

1 

Cabeciila 

ALTERNATIVAS ·1. 2 (el Cilbecilla Cabeci i la 

X '( 

~"'~-------- ·~----- ---··-·-----··~-· ··-·--···· -·--·-· -------~-
9 8 

TOTAl..C'l'llíTEltlOS CAl'lACTEAISTfCOS 
DECISION IJ. l ------- -------

UTllO: 

(íl9 r.) 7 ( 88 ) 

li(O .. ) 0(0 ) 

CABECILLA 

CAUOILlO 

LAISSEZ · FAIRE 

!ESTILO 

(. ¡ ¡ rl 

··----··----.. ._ _____ ,.,_ _ __ ....... ...-.--·--·---- 1 ·--·------·-.. 

EVAUJAcoo• I ' '"'""- "' e" b" 11 1 " 1 c.o" 1 11 ' 

::L:: __ J~~' ~t L< '"' i 11 o _j C~::-i-l -1-a--J 
il'l. 



l /\1-11 /\ ll.? G.~.~~----R J ---- ---·-,------- ·-· -- -·--·--
ELEMENTO DE LA ESTILO AL QUE CARACTERIZA 

TOMA DE DECISIONES 
·-~·--· -----.. ·----" 

ISEW~-
-· 

CRITERIO SESUN THILA TAl!LA 

X y 

HECHOS e. 3 Cílbecil'Ja -------
l.aissez-Fain' 

.. ,.,,,.., 

Cabeci~abecil_l_a~~ IL6 

OBJETIVO 

-n~ ~---~-~-s~-ez-Fa i 1J la i ss~~-Fa i rP-
-----· 

V 

A. 1 ( D) Cabecilla 

1 
Cabecilla 

ALTERNATIVAS 1\. z (e) Cabecilla Cabecilla 

l 
T'Otll\l. CilllrTERIOS !EVALUADOS 1 7 7 6 

-· 
TI1rl\LCIWTI!'.illli05 CARACTERISTICOS 

OEL ESTILO: 

CABECILLA /~ ( ,<!¡fi ) 1,(H3 .) 

CAUDILLO ;1(11 ) !l (rl .. ) 
~------ ·---- ~---~- --~ 

1 
DECISION lJ. J D e s e m p e ñi o L a b o r a 1 

! l ,___. ---·1 f=,m, 
EVALUACION 'resencia Cabecilla 

LAISSEZ · FAIRE '( ?9 \ l ( l 7 \ 
1 1 

. 
!ESTILO PREDOMINANTE: 

1 i i 1 il . L 

RESULTADOS E. 2 Cabecilla Cabecilla 

84. 



[

SUJET-;;.--z---- Al'HiGi.iEDAD: 9 años 

PUESTO: '.J ~te <1 e _O f i e i na de C o o r d i n ó e i ó n y 
t.J¡;cus1on de la Capi:lcitación., 

··---w"--·----~ 

TOTAL OOt.liENES 
DADAS: 

3 
A~~r""'."...... t- ·.~~----) 

o e 1 
------------- ·-·~·-~---·.) 

o •¡. 
!? 

o 
"' 
i 

o ... 
o 
" 
~ 

o ., 
o 
"' 
o « 

2 

ü 

TO T ¡¡, L ~ Si .g./m 

Al CUMPUO ~. ;l ~! 
a MO CUMl'l.iO ¡ 6U 



-

ll V 

) ( 33 \ 1 ( 33 ') 

' ( 33 r)(O .) 

e- -- "J 
SUJETO: C 
-------·---~-~~~~ = 

; ¡\ I' 1 /\ 1 • I 

ELEMErHO DIE lll ESTILO AL QUE CARACTERIZA 

TOMI\ DIE OIECiS!ONES CRITERIO !i!E(ilUN T~LA 

HECHOS 

¡~ . 1 

OBJl!HiVO 
H"? 

DECIS!ON !) . / 

Cn:..:di11o v 
Laissez-r-'ái 

D e s e 

La~ssPz-r. ire 

Lai sscz-Fai :"e 

L a !": o t 



00'""1<i>\ill'"11'1@® 
----··-~,]-·-··--' 

-~~'- CRITIEmos El/lliUJAOOS ~___'._ - 7 

TDTll'llCl'IITE~IO!!l CJl\"1ACTEl'lliSTIC05 

!3fll0: 

CABECILLA 

CAUDILLO 

LAISSIEZ · IFAIRE 

( 14 

r 111i1 A e." 

----~--~-- ,_ 
ELEMENTO DIE LA 

TOMA DE DECISIOf~ES 

HECHOS 

OBJETIVO 

OIECISION 

IEVAUJACION 

CRITERIO 

e. 4 l.aissez-Faire Laissez-fHirc 

. 6 Cabeci;la Ca!:cciila 

"3 Lnissez-Fa're Laissez-Fair0 

¡¡,. l '. ¡; Laissez-Fairo Laissez-Fair~ 

1\.2(i.\,B) Caudi 1 ·:o v 
Laissez-F'áire 

D.l "esempeño 

ílusencia La i ssez-Fa i re' 
Caudilío 

E. l Lai ssez-,Fai re 
Caudillo 

La:iora 

87. 



-

CA!liECiLUI 1 (33:; 

CAUDILLO '.38 ·) D((),.) 

UUSSEZ · FAl~E 

TABLA C.3 ~~-T-O~:~_r_,~~- -~~--] 
DE LA ESTILO AL QUE CARACTERIZA 

iEVAUJACiON 

RESULTAOOS 

CRITERIO • !lHUN V'111BLA--TsE;J~-TAiU:---
X y 

e. 3 Cabecilla y 
La i ssez-Fa i re. 

B.1 Cabecilla Cabecilla 

B.2 Laissez-Faire -------

A.l(C) aissez-Faire Laissez-Fair~ 

Caudillo v 
l.ai ssez-Fai rP 

n. 2 D e s e m ? e n L b n r a 1 

;it:sencl Caudillo y 
Laissez-Fair 

t . l ! ilissez-foir 
Caudillo 

RB. 



-
1 ¡\ h 1 (1 í. . ·1 

Li~.~~O: ·---C-----~ 
.. --··- -----··-----~-- -- - -·--· 
ELEMENTO DE LA ESTILO AL QUE CARACTERIZA 

-·---·-·----·-·-·----·- ·+-• -------··------
TOMA DE DECISIONES CRiTERIO Hli!UN TMLll Sl!!Wl'I TllllLA 

)( y 

HECHOS c.~ ! rtiSSí:l7-Fnire L.iissez-Faire 

l 
1 

1 OBJETIVO ll. I Ctllwcilla Cnbecilla 

- ··----

~'",.._ 
)( y 

11.1 (/l.) l.aissez-Fairel Laissez-Faire 

ALTIERNATIVM:l 
/\. 2 ( r.) ,,,,,,,,, l ,,,,,,,,, 

~ Ci'lliTDUOI IEVPll..UAOOlll 6 ! 
! 
1 

TDTAL~H')!'J CA!IUICTlUUSTICOS 
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O I S C U S I O N 

En la etapa de observación inicial, el sujeto "A" reporto un desemp! 

ílo laboral medio (68.5% promedio), y una ausencia total de sugerencias al -

personal (0%), datos que nos sugieren un mediana interés de sujeto en la pr.2_ 

ducci6n y una notable desperocupación por la actividad del grupo que dirige 

características importantes en la descripción de un estilo Laissez-Faire (Jl 

ménez) o gerente deficiente {Blake y Mouton). 

En la etapa de observación Final, el sujeto reportó un mayor nOmero 

de características conductuales generales pertenecientes al estilo Laissez

faire (tablas A.l, A.3, A.5, A.6, A.7, A.8, A.9, A.10 y A.11 clasificación -

"X") En las talas A.2, A.4, A.12 columnas "X" y "Y", el sujeto no pudo ser 

identificado como perteneciente a un estilo debido a que las características 

de sus decisiones en ambas columnas no concordaron; de §sta manera, el suje

to obtuvo un 753 (9 decisiones de 12) de decisiones que lo definieron como -

Laissez-faire y un 25% que no lo incluyen en ningGn estilo de mando. 

Ahora bien, dúrante el an51isis el sujeto mostr6 en una decisión ten 
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dencia al estilo cabecilla y en dos decisiones no se le identific6 (tablas 

A.2, A.4 y A.12 respectivamente). lo cual nos representa un veinticinco por 

ciento. 

Una característica frecuente en el sujeto "A" fue el pl<rntear alter

nativas tipo A.I a,b,c, y d indistintamente así como alternativas A.2 (a y b) 

muy frecuentemente lo que nos sugiere una delegaci6n en otras personas de -

los problemas que se le presentan a resolver y el cumplir con los est~nda

res de producci5n que se le exigen son logrados a trav~s de otras personas 

("se rodea de gente competente"); igualmente mostró una marcada ausencia de 

sistemas de evaluación y un significativo porcentaje de resultados falsea

dos, y objetivos tipo B.2 características -todas ellas- del estilo laisses

fa ire. 

Así, el sujeto "A" obtuvo un 75% de decisiones que lo definieron co

mo Laissez-Faire y en un 25% sus decisiones no lo incluyeron en ningdn estj 

lo de mando por lo que se concluye que el sujeto "A" ejerce un estilo de -

mando Laissez-Faire. 

Por su parte el sujeto "B", en la etapa de observación inicial, repo_r: 
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-
t6 un desempeHo laboral considerablemente bajo (28.57%) y un alto porcenta

je (100%) de sugerencias a su personal, dato que sugiere poco inter€s por -

parte del sujeto en la producci6n y su alta preocupación por el grupo que -

dirige; asf, el interªs del sujeto se centra poco en la producción y mis en 

el personal, de manera que la distancia existente entre €1 y sus subordina

dos es menor. Tales caracterfsticas se encuentran en un estilo Cabecilla -

{Coorporativo o ••. club campestre). 

En la etapa de observaci6n final, el sujeto obtuvo un 100% de deci

siones que lo definieron como Cabecilla (tablas B.I y B.2) obteniendo un ma 

yor nGmero de caracteristicas conductuales generales y distintivas de dicho 

estilo (columnas "X" y "Y"}. 

Una caracterfstica primordial y distintiva del estilo Cabecill~ es 

el responsabilizarse de un trabajo no responsabilizando a otros sujetos aun 

que si los toma en cuenta (alternativas tipo A.2 C); otras carRcterfsticas 

free u en te s en d i ch o es t il o , y p res en te s en e l s 11 j et o " B '', so 11 l a a t i n gen e i a 

de sus alternativas con respecto al objetivo, el proporcionar sistemas de -

evaluación y compromiso y la sinceridad de sus resultados. 



Los resultados arrojados por el sujeto "C'', como se podrá observar -

en la etapa de observaci6n inicial, son muy similares a los del sujeto "A" 

Laissez-Faire; su desempefio laboral es medio, no presenta sugerencias a su 

personal en la elaboraci6n de los trabajos que encomienda. Tales actitudes 

sugieren una despreocupaci6n del sujeto de la importancia de las relaciones 

humanas y el mantenimiento de un inter:s medio en la producci6n, tan solo -

el necesario para salir del Paso. 

En cuanto a la etapa de observaci6n Final, el sujeto reportó un ma

yor nGmero de características distintivas y generales del estilo Laissez

Fai re en el total de sus decisiones (tablas A.1 a la C.4) 

Las alternativas tipo A.l a,b,c y d utilizadas indistintamente así -

corno la frecuencia de hechos tipo C.4 son frecuentes en el sujeto y distin

tivas del estilo Laissez-Faire, al igual que los resultados falseados o n5 

comprobables. 

OBSERVACIONES GENERALES. 

Ambos sujetos "A" y "C", definidos como laissez-Faire, mostraron -en 
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sus alternativas- frecuentemente una delegación de su responsabilidad hacia 

otras personas, una marcada tendencia a no cumplir ~on el compromiso de ca~ 

tidad, calidad y tiempo de los trabajos encomendados, lo que nos hace consi 

derar que quizás se trate de una caracterfstica m&s de estilo, a reserva de 

que esto se investigue mas a fondo. Esta característica no apprece en el -

sujeto Cabecilla. 

En los sujetos definidos como Laissez-Faire se encontró frecuentemen 

te una marcada tendencia a1 estilo cabecilla, lo cual consideramos se deba 

a la cantidad de caracteristicas que, en la clasificación de Jim§nez·, com

parten ambos estilos. Asimismo, se observó m&s no se registró, que existe 

una notable influencia ejercida sobre los estilos Laissez-Faire por parte -

del estilo Cabecilla, suceso que ignoramos a qu§ se deba. 
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CONCLUSIONES 

"Una organización es la coordinación racional de las actividades de un cier-

to nílmero de personas que intentan conseguir una finalidad y objetivo comdn 

y explícito mediante la división de l~s funciones y del trabajo y a través -

de una jerarquizaci6n de la autoridad y de la responsabilidad •.• ~< 19 ), en -

donde la toma de decisiones y el estilo que utilizan los ejecutivos para di-
-·--·""""""""""~'- ..,,~ 

rigir a sus subor-dinados, representan funciones de vital import~ncia en ese 

intento de alcanzar un objetivo coman y explícito, resultado final del logro 
...___ 

total de los objetivos de .cada uno de los departamentos, y puestos que inte 

gran dicha organización. 

Dentro de una organización existen individuos que poseen determiadas carac

terísticas para ejercitar su autoridad y ejercer su mando, mismo que requi~ 

re de poseer cierta autoridad delegada y poder y " ••• solo cuando se tiene y 

ejerce el mando, se puede hablar de estilos ••. "(ll) siendo el " ••• estilo de 

un lfder o de cualquier persona investida de autoridad, un patr6n coherente 

de conducta que utiliza cuando trabaja con y a través de otras personas y -

la forma en que éstas lo percib~n ••• "(lO) 
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Resulta importante considerar que " ••• las influencias situacionales en el -

liderazgo -ej~rcido por un jefe- operan selectivamente, de diversas formas 

sutiles, inadvertidas y también e~identes; por lo cual las J1gtintas situa

ciones de las diversas empresas producen consecuencias selectivas ••• " E in-

fluyen sobre el estilo que predominantemente se habrS de ejercer. 

De lo expuesto en fste trabajo, se desprende la importancia de la toma de -

decisiones y sus elementos, en la detección de los diferentes estilos de-. 

mando existentes en una organización, ya que a través de ella es posible 

identificar el estilo de mando que ejerce una persona con respecto a la em
~ presa y a la dirección de las personas que de alguna manera dependen de élla. 

Asf, " ••• los atributos personales del jefe o superior no son los que primor 

dialmente importan a los fines de este trabajo, sino los que diferencían -

esencialmente a un individuo o jefe de otro en el ejercicio de su autoridad 

y su mando ••• "(lS) 

Una aportaci6n fundamental de este estudio. es que brinda ·al psic61ogo del 

trabajo y al administrador, por medio de una forma sistemática: 
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a) la posibilidad de identificar el estilo de mando o liderazgo de un jefe 

o ejecutivo a trav§s de su toma de decisiones y, 

b} la oportunidad de establecer o detectar deficiencias en la percepción -

de objetivos, en la identificación y planteamiento de problemas y en a~ 

pectes importantes de la dirección del equipo de trabajo de un jefe, -

asf como los intereses que lo mueven y lleva a elegir y aplicar determi 
nadas alternativas en bOsqueda de solucionar problemas. 

Los criterio~ registros y formatos expuestos en §ste trabajo, pueden servir 

.de gufa para el administrador de Recursos Humanos, el Psicólogo del Trabajo 

y en general el uestudioso de la conducta humana" dentro de un escenario la 

boral que precisa de optimizar y desarrollar los recursos compliend-0 de la 

mejor manera con sus funciones de: a) detectar necesidades de capacitación, 

en la medida en que sean utilizados como un instrumento en la recopilación 

de la información necesaria; b) seleccionar al personal que ha de desempe

ñar determiandos puestos o bien, e) tomar las medidas pertinentes que coad

yuven al buen funcionamiento de una organizaci6n y de los miembros que la -

integran. 
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LIMITACIONES Y SUGERENCIAS. 

Se hace necesario enfatizar e1 hecho de que, si bein no todas las ca

racterísticas conductuales de cada estilo pudieron ser medidas a través del 

proceso de toma de decisiones, ni todos los sujetos adoptaron en un 100% ca

da una de esas características, sí fue posible identificar que· existen indi

viduos que comparten en coman ciertas características que no comparten con -

otros y que los llevan a formar parte de lo que se considera un estilo de -

mando. 

Una limitación con la que tropezó el presente estudio fue el número -

de decisiones tomadas y proporcionadas por cada sujeto y su relevancia, limi 

taci6n que se atribuye al tipo de escenario en el que se trabajó -una depe~ 

dencia gubernamental-, caracterizada por una toma de decisiones en sentido -

vertical en donde las decisiones de cada jefe estuvieron sujetas a las dispo 

siciones y prioridades de los superiores lo cual limit6 la iniciativa de los 

sujetos independientemente de la no responsabilidad y respeto del compromiso 

adquirido por cada sujeto hacia el estudio que se realiz5. Una limitación -

m§s consistió en la renuncia de uno de los sujetos pocos dfas antes de ini-
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ciarse la observaci6n final (sujeto O), asi como los cambios extempor&neos 

en la direcci6n y equipo de trabajo y por consiguiente en los planes y de

cisiones de cada departamento y de la dependet1cia en general. 

Para posteriores investigaciones y estudios sobre el tema, se sugie

re trabajar con una muestra 111ayor y en un escenario dif<>rente, en una empr~ 

sa del Sector Privado, y utilizar la tªcnica de jueces en el análisis de da 

tos y criterios, lo que contribuir5 grandemente a la validez en la inclusi6n 

de los sujetos en cada estilo particular de mando. 
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A N E X O D E M A T E R I A l 



PROBLEMAS CON EL PERSONAL . 
Cada ocasi5n que el jefe, ante el incumplimiento de un tr! 
bajo encomendado a un subordinare, haga una recomendaci5n 
y/o sugerencia 

NOMBRE: SUJETO A 
PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE 

CAPACITACION Y DESARROLLO. 
OBSERVADOR: ALEJANDRA L. CACHO 

REG. NO. 
FECHA: Mayo 21, 1984 

TRABAJO ENCOMENDADO SUGERENCIA Y/O RECOMENDACIONES 

l. Entregar el nuevo pr.9_ 
grama de detecci6n de 
necesidades. 

ninguna 



CUMPLIMIENTO DE ORDENES ESCRITAS 

Cada ocasi6n que el sujeto cumpla con un trabajo -asignado, 
con los requisitos especificados en la orden que se le en
treguen por escrito. 

NOMBRE: 

PUESTO: 

OBSERVADOR: 

irNSTRUCCION POR 1 

PRDEN ESCRITA. 
i i 

\ 

¡ 

l 1 

1 

l 
1 

1 

1 

1 
1 
1 

1 

1 

1 

1 
1 
1 

! 
i 

! 
1 

1 

1 

1 
¡ 
1 

REG. NO. 

FECHA: 

FECHP, DE RECI l FECHA A C0.!1 
8 IDA LA ORDEN 1 PLI R. 

1 

1 

C U M P L I O 
SI 

1 

NO 

. - . - .. - ... 



CUMPLIMIENTO DE ORDENES VERBALES 

Cada ocasión que el sujeto cumpla con un trabajo asignado, -
con los requisitos específicos por medio de la orden que se 

le dé verbalmente. 

NOMBRE: SUJETO "A" 
PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO 

DE CAPACITACION Y 
DESARROLLO. 

OBSERVADOR: ALEJAND~A L. CACHO 

REG. NO. 3 
FECHA: Mayo 22, 194 

¡ INSTRUCC ION POR FECHA DE REC I ¡ FECHA A CUM i C U M ? L I O 
ORDEN VERBAL B IDA LA ORDEN l PLI R. - 1 SI i NO 

! ! 

'1 ¡ .i." Entregar lis i 
tado de cur::- i 
sos para 84 
y número de 
participan
tes. 

2. Entregar ins 
tructivo de
capac ita e i ón 

22 de mayo 

22 de mayo 

23 de mayo X 

24 de mayo X 
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