A
& e,

G e




e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



TOMA DE DECISIONES Y
ESTILOS DE MANDO.

b

[

ALEJANDRA L. CACHO CARDENAS i98s




A MIS PADRES: Q.F.B. Ma. Virgina Enriqueta Cdrdenas de Cacho

Arqg. Gerardo J. Cacho Robles
Por tedo 1o que soy .

A MIS HERMANGOS: Gerardo A.
Mdnica G.

A MIS ABUELITOS: 1Ing. José Ernesto Cacho Aa+
Sr. Luis C&rdenas Sosa
Sra. Guadalupe Vda. de Cardenas

A MIS TIOS: Ing. Oscar Cacho Robles
Paulette Ribeiro de Cacho

240
oy
[F% ]
(@]




Al Hombre mas grande y maravilloso
del mundo

Arq. Alejandro Villalobos P.
(T. ©.)



INTRODUCCION.
CAPITULO I ..
1.1
1.2
1.3

LA TOMA BDE DECISIONES
Concepto

...................

Elementos.
Procedimiento.

EL MANDO ........ ceoeea
Conceptos de Autoridad y Poder en
ta organizacidn

Concepto de Mando

Diferentes estilos de mardo

APENDICE ,.c.viooeenecoassaosnscnnnnsanssa
Descripcidn detallada de la clasificacifn
de estilos en la que se basa el presente

estudio,

21

50



CAPITULD II .. .. iieeioonnececonenncrnnanncnnannneoneane 55
I1.1 Metodologia.
11.2 Procesamiento de datos y andlisis.

I1.3 Resultados, Graficas y Tablas.
II.4 Discusidn,

CAPITULD IIT ..t iiienrenenennennesnnsonannanans 096
Conclusiones.
Aportaciones,
Limitaciones.
Sugerencias.
Bibliografia
ANEXO DE MATERIAL | . .. ciiveeroncennancnasnennsannas 105
*Formatos de Registros de:
a)Productos permanentes.
#Formatos de agendas de toma de decisiones.

%Andlisis de Puestos.



INTRODUCCTON.

Debido a la importancia que ha demostrado tener la Toma de DNeci-
siones en el ambiente laboral, desde hace yva varios afios se han venido de--
sarrollando numerosas investigaciones encabezadas principalmente por admi--
nistradores de empresas acerca de las decisiones y el papel que estas jue--
gan dentro de una organizacidn, desde un nivel gerencial hasta la direccidn
misma de una empresa.‘

Algunos autores, entre ellos Radford,K.J (16, Simon,H.(20), -----
Jiménez,A.(11), se han ocupado de encontrar el procedimiento que subyace a -
la toma de una decisidén brindandc alguna definicidén de ella y los elementos
que involucra, desde que aquélla se presenta como un preblema 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 sis
temas de planeacidn, medicidn y evaluacidn de las mismas.

Por otra parte, existen también autores como Hersey y Banchard(0)
Mc.Gregor,D(5), Scanlan,B.(1g), Arias Galicia (1), que han realizado estudios
tendientes a fif;hficar a los ejecutivos de una organizacifn en diferentes
estilos de mand®d o liderazgo haciendo mencidn de sus caracteristicas conduc-
tuales y el tipo de decisiones que toman. Sin embargo, este procedimiento --

de toma de decisiones en general ha side contemplado desde uma perspectiva -




meramente administrativa y pdco desde una perspectiva psicolbgica que bus--
que encontrar una relacidén entre el estilo de mando y la toma de decisiones
y tomar 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 armonia entre sus miembros.

Por lo anterior, y partiendo de la Psicologia del Trabajo -consi
derada esta como una disciplina que se ocupa e interesa por la administra-
cién cientifica y racional de los recurscs en bfisqueda de lograr su Bptime
aprovechamiento y enfocando su interé&s especificamente en el ser Humano~-, -
el presente estudio pretende abordar un aspecto mis de la dinimica empresa- o
rial hasta hoy poco estudiado por el psicdlogo y en el cual el elemento hu-
mano juega un papel primordial y descisivo, "La Toma de Decisiones y Bl 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 organizacidn cuyo fin sea la produccifn -ya sea de un bien o un servicio-
y caracterizada por una actividad econdmica en donde el recurso humano re--

sulte indispensable para el logro de sus objetivos v el alcance de sus me-

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

contar con gente competente, especializada, con experiencia y conocimientos

~ny
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para desempefiar un puesto; hdbil en el manejo de un grupo de personas que -
le serdn subordinadas(en el caso de tenerlas), quienes le ayudardn a cumplir
con el trabajo que le sea encomendado; gente capaz de decidir y actuar para
dar solucidn satisfactoria a los problemas inherentes a su puesto. En suma,
rodearse de personas con Poder a las que delegard la Auteridad necesaria --
para asf ejercerlo de la mejor manera,

Al penetrar en un escenario laboral y adentrarnos en su dinfmica
nos percatamos de que cada departamento o seccidn 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,el encargado de dirigir a su eqipo hacia el logro de los objetivos
de la emprésa vaiéndose para ello de su capacidad, sus conocimientos y habi
lidades, caractevisticas que le ayudarin a tomar decisiones 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 limites fijados por las -
politicas de la organizacién y establecidos por la direccidn, que dictan --
los tipos de autoridad que van a ser aceptables dentro de ese sistema, ya
que:",..el tipo de organizacidn de que se trate y su estructura, van a mani

festar el ejercicic de autoridad adecuado a sus objetivos..."(2}.



Claramente se puede observar, que no todos los ejecutivos o jefes
de las diversas empresas -y aln de una misma- ejercen la autoridad de l1a --
misma manera para dirigir o mandar a sus subordinados, ni reportan -en oca-
siones- resultados iguales , atin cuando sus estilos puedan parecerss o mOS-
trar alguna semejanza entre si; asi, frecuentemente escuchamos comentarios
del tipo "el jefe de Xes mds amable y eficiente que el mio",'me gustaria --
trabajar en el departamento X pues el gerente es mas capaz que el mio" o -~
bien'la jefatura de capacitacidn de la empresa T es mids competente que ia -
de la compafifia 2", etc.

Ahora bien, cada estilo particulary de direccidén, mando o lideraz
go, posee sus propias caracteristicas conductuales y arroja sus propios re-
sultados con respecto a la produccidn y a sus subordinados, resultados que
pueden ser exitosos o nd; un ejecutivo para ser respetado y considerado en
alta estima dentro de su organizacidén, debe proporcionar a esta resultados
satisfactorios en cuanto a los estédndares de produccidn 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 subor
dinados, no contribuirid a la productividad de 1la empresa y tarde o tempra-
no perderd su puesto.

Citemos un ejemplo: "un problema comfin -y que enfrenta cualquier
jefe- se presentd cuando uno de sus subordinados Pedro, no alcanz8 los es--

tandares de produccidn que le exigia su puesto; el Sr. Lopez, su jefe, tuvo



entonces que decidir "Qué hacer con &1"7 a fin de evitar que el trabajo --
continuara atrasdndose. Una vez que analizd el problema y sus causas, se ~-
planted una serie de alternativas y finalmente tomd una decisidn. La deci-
cidn tomada por el Sr. Lopez conm respecto al comportamiento de Pedro fue -
despedirlo, sin contar con otra persena que lo supliera en su ?uesto; su -
decisidn provocd un retraso significativo en el trabajo dejando de esta ma-
nera de cumplir con un objetivo de produccidn de su De}‘)artamento9 hecho que
trajo como consecuencia una alteracidn en todo el sistema, afectando mlti-
ples objetivos y metas de la empresa.
--El Sr, Perez quizi hubiera resuelto el problema de diferente
nanera.--

En &ste caso aparentemente tan s6lo se afectd un objetivo, el de
produccidn al faltar un trabajador, pero no fue asi ; también se afectaron
otros objetivos debido a que, al despedir a Pedro, la empresa tuyo que in--
demnizarlo, el Departamento de Seleccitn enfrentd el probiema de tener que
contratar a otra persomna que reuniera los requisitos del puesto; el nuevo -
trabajador tuvo que recibir entrenamiento y'acoﬁlarse a sus nuevos compafie-
ros y jefe, ademfs, la moral del grupo de trabajo del Sr. Lopez se vid afec
tada y su imagen disminufda.®.Un incidente de €sta naturaleza permite dar--
nos cuenta de: A)Una decisidn tomada por un jefe con cierto estiloe particu-
lar de mando puede afectar de manera directa y descisiva los objetivos de -

—Fsituacidén real ocurrida en una empresa del sector pliblico,I982;los nombres
fueron cambiados.



toda una organizacidn y de los organismos o subsistemas que la componen, =
y B) Tas 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=-

tericia de diferentes estilos de mando.

Como se menciond al principio de &sta breve introducciln, nosostros
estamos interesados en abordar dos importantes aspectos de la dindmica de -
toda organizacidn & empresa; concientes de la importancia que tiene la Toma
de decisignes y los Estilos de Mando o Liderazgo dentro de un escenario la-
boral, vy concientes también de la existencia de sujetos -en una organiza-
cibn- que toman decisiones de diferente manera unos de otros, obteniendo -~
-en algunos casos y en otros no- resultados iguales o similares, nacid lTa -
inquietud de encontrar, a través de un estudio sistemdtico, la relacifn exis
tente entre los dos aspectos con miras a identificar claramente y en la me-~
dida de 1o pesible, una relacidn mds evidente y que nos brindard Ja posibi-

lidad de detectar un aspecto en funcidn del otro.

De €sta manera, la finalidad del presente estudic fue la de detectar



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 razdn por la cual se decidid partir de la toma de decisiones es -
debido a que consideramos gque esta es una manifestacidon clara de las 6arac-
terfsticas que posee un individuo y en ella es posible idéntificar caracte~
res distintivos en un sujeto y que 1o diferencian de otro en la manera de -
ejercer el poder y la autoridad que posee para dirigir a sus subordinados y
conducirse 81 mismo, a fin de resolver problemas y alcanzar los objetivos -

fijados.

C) PRESENTACION DEL TRABAJO

E1 estudio se compone basicamente de tres capitulos:

Capitulo 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 definicifn general que sirvid de eje -

a to largo de todo el trabajo.



Para efectos del presente trabajo, el procesc de la T.D. fue analiza
do en relacidn a aqué11assituaci0nes que representan un problema inmediato,
obstaculizando las funciones cotidianas del trabajador, y no deteniéndonos
en el andlisis del proceso frente a situaciones potenciales, como es el ca-
so de las funciones de planeacidn. ‘

1.2 EL MANDO.- en el cual se pretende dar una visidn global de los
conceptos de Autoridad y Mando dentro de la organizacidn, se ci

tan diferentes estilos de mando y sus caracteristicas conductua -

les propuestas por diferentes autores, para llegar por Gitimo,

a la clasificacidon utilizada en el desarrollo del presente estuy

dio.

Apéndice: descripcidn de la clasificacidon utilizada.

Capitulo II.

Este capitulu estd destinado a 1a metodologia utilizada, el procesa

miento de Tos datos y los resultados obtenidos.



Capitulo III.
En 8ste capitulo se encuentran las conclusiones, aportaciones ¥

Timitaciones del estudio.



LA TOMA DE DECISIONES

Concepto
Elementos que la componen

Procedimiento: pasos a seguir
para la toma de una decisifn

CAPITULO I.



Concepto:

..."La vida diaria de un ser humano podria 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 emisidn 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 organizacion como fuera de ella, si-
tuaciones que le representan un obstdcule para la total realizacidn de las
metas que se habia fijado, bbstécu?o que para &1 representa up problema y
que lo coloca frente a una nueva situacidn: la de tomar una decisidn que -

resuelva ese problema.

Entre tos diferentes autores que han estudiado Ja toma de decisiones,
son pocos los que nos brindan una definicidn explicita de ello; la mayorfa
no se detiene en ese punto y su definicidn aparece inmersa en el andlisis -

que hacen del tema.

Autores como A. Jiménez (ln, nos dicen que ia toma de decisiones -~

it.



consiste en un proceso que se inicia al verse bloqueada una Conducta habi-

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

de un objetivo..." esto es:

C) BARRERA

A) Conducta habitual B) Meta

A

donde:

a) Conducta Habitual, se refiere al guehacer cotidiano

b) Meta u objetivo, es aquéllo que se pretende alcanzar.

¢) Barrera, el probiema o hecho,

Por su parte, Radford K.J.(16? anota al respectc de la toma de deci
siones, que ésta consiste... en una eleccidn entre dos o mads alternativas,
después de evaluarias cuidadosamente para alcanzar la total realizacidn de

uno o mds objetivos..."

Hasta aqui, la toma de decisiones se refiere a un proceso en el cual

12.



una conducta habitual se ve bloqueda por una barrera que impide la realiza0
cidn de una meta y por 1o cual se hace necesario plantear una serie de al-

ternativas de solucidén a dicho problema.

Druker( 4}, Easton(7 ), Cyert<l6), Tannenbaum(zz), Eilon

(16), Simon(zo), entre otros nes hablan de 1a toma de decisiones como

(16)

Miley
un procese. Cada uno de &stos autores enfoca el problema desde un punto -
de vista ligeramente diferente, pero todos concuerdan en que el proceso de
decisidn ..." ha de aceptarse como el seguimiento de una serie de pasos gue
la persona que ha de tomar la decisidn, debe seguir para Tlegar a una soiu

cidn.

Para ellos es necesario considerar como importantes una serie de pa
sos que deben ser analizados, y entre los cuales se enfatizan; a) el andli
sis y planteamiento de un problema; b} el planteamiento de alternativas -
de solucidn y su andlisis; asi, Druker P.(4) se refiere a la decisidn como
", ..el resuitado de un proceso sistemdtico con elementos claramente defini-

dos, que se manéja en una secuencia de pasos precisos”



Si consideramos las implicaciones anteriores podemos definir a Ta fo
ma de decisiones como un proceso que se inicia con la presencia de un proble
ma ante el cual hemos de plantear una serie de alternativas y elegir To que
consideremos resolverd el problema: proceso que requiere del seguimiento de
una secuencia sistemdtica de pasos y que ademds se encuentra compuesto de ~
una serie de elementos; analicemos entonces cuales son esos elementos que -

Ta componen y los pasos que se han de seguir para tomar una decisidn.

ELEMENTOS Y PROCEDIMIENTO PARA LA TOMA DE DECISIONES

Drucker P.(4) considera que los elementos que constituyen Ta toma de
decisiones son: A) el problema, B) las especificaciones gque ha de satisfa
cer la respuesta al problema: C) la degigidn y D) Ta evaluacidn que sirve
de retroalimentacidn al proceso. En suma, Problema, Objetivo, Decisidn y -

Evaluacion

Para dJiménez A.(ll)ﬁ 1os elementos gue componen la toma de decisio-
nes son: A) Hecho o Barrera; B) Meta u Objetivo; C) Alternativas; D) De

cisiény E) Evaluacidn y F) Resultado. De la misma manera, otros autores -

14.



como Simdn H.(ZO), Dunnette(ﬁ), Faston A.(7) entre otros, consideran que ba
sicamente los elementos que en general integran el proceso de toma de deci-
siones son: A) Problema; B) Objetivo; C) Alternativas; D} Decisidén y E} re-

sultados en téminos de &xito o fracaso de la decisidn.

Como se puede observar, los elementos que en general forman parte -
del proceso son fundamentalmente cinco, y es posible encontrar autores que
sugieran mds elementos pero estos aparecen por 1o general como extensiln de

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

Igualmente existen autores que si bien estan a favor de 1a presencia
de ciertos elementos, no sefialan las fronteras entre Estos y los pasos a se
guir, sino que contemplan ambas cosas en el apartado correspondiente a la -
especificacidn de Tos pasos y su secuencia; tal es el caso de Radford(16§
quien considera que "...teniendo como base una meta, un objetivo o una poll

tica, se puede decir que el proceso de decisifn consiste en las siguientes

etapas:

a) percepcidn y formulacidn de problema

b) construccién de un modelo para el proceso de decisidn

i5
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c)

e)

f)

g)
h)

i)

determinacidn de pardmetros cuantitativos relacionados con el
proceso

especificacifn de las alternativas, de las estrategias y de las
opciones abiertas para la persona que tomard la desicidn.
evaluacidn de los posibles resultados de cada una de las alterna
tivas

seteccidn del criterio de eleccidn entre las alternativas.
resolucidn del proceso de decisidn.

aplicacidn de la decisidn

resultado de la decisidn

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

secuencia

de pasos, encontramos a Simén(zg) guien sefiala cuatro fases prin

cipales en el proceso.

.
.
3
.

encontrar la ocasidn para tomar una decisidn
hallar entre posibles cursos de accidn
elegir entre distintos cursos de accidn

evaluar las selecciones pasadas.

k4



Drucker P,

1!
2!
3!

5!

6!

Un autor mas, Jiménez, A.

(4)

por su parte, distingue seis pasos a seguir:
clasificar el problema

definir el problema

citar las especificaciones que 1a respuesta al problema ha

de satisfacer

tomar Ta decisifn con respectoc a 1o que es adecuado en lugar
de 1o que resulta ‘aceptable’, para satisfacer las condiciones
1imite,

incorporar a la decisibn la actividad para llevarla a cabo, y
citar la retroalimentacidn que compruebe la validez y la efec-
tividad de la decisidn ante el curso real de los acontecimien-

tos.

(11) propone a su vez siete pasos y su se-

cuencia en 1a toma de decisiones:

1!
2!

identificar el problema

identificar claramente el objetivo
F 3

17.



3" plantear alternativas de solucidn

4* evaluar o analizar cuidadosamente las alternativas propuestas
y tomar una decisidn, eligiendo una de las alternativas.

5' apliicar la decisidn

6' 1llevar a cabo una evaluacidn del proceso citando el sistema
mediante el cual se verificard el resultado de 1a decisidn.

7' verificar la condicidn del resultado en términos de &xito o
fracaso, confrontando el resuitado obtenido con el objetivo

o meta.

Como se puede observar esta dltima clasificacidn o secuencia cita -
igual que los demds seis pasos bdsicamente en el proceso de toma de deci-
siones y que son el probliema, el identificar el objetivo, el planteamiento

de alternativas, la decisidn, la evaluacidn y el resultado.

Por ser la propuesta de A. Jiménez, una secuenciacidn clara en la -
ademds se contempla a otros autores, es que decicimos utilizarla como base
para el desarrollo del presente estudijo. Asi, atendiendo a lo anterior y

como la definicién que en lo suscesive serd utilizada, podemos decir:

13.



LA TOMA DE DECISIONES ES UN PROCESO SISTEMATICO EN EL CUAL SE PLANTEAN DOS
0 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 situacidn 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 scluciones al pro

blema.

D) DECISION: es aquélia alternativa que se elige considerando que satis~
face mejor las necesidades del probiema y nos permitird al-

canzar el objetivo fijado.

E)} EVALUACION: el sistema que permitird verificar la condicidn del resulte

do.

19.



F) RESULTADO

SUS PASOS

1t
20
31
4
5
6
7!

IDENTIFICACION DEL PROBLEMA
IDENTIFICACION DEL OBJETIVO
PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS
ANALISIS DE ALTERNATIVAS
DECIDIR

EVALUACION DEL PROCESO
RESULTADOS.



1

.2

EL MANDO

Conceptos de Autoridad y poder
Concepto de Mando

Diferentes estilos de Mando

APENDICE.

CAPITULDO I



“...Una organizacidn es la coordinacidén racional de
las actividades de un cierto nimero de personas

que intentan conseguir una finalidad y objetivo
comin y explicito mediante 1a divisidn de las -
funciones y del trabajo, y a trav@s de una je-
rarquizacidn de 1a autoridad y de %a responsa-

bilidad..."

Schein, E. H; 1972

Una de las caracteristicas de la organizacidén industrial es la divi-
sidén del trabajo, caracteristica que aparece ante nosctros bajoc el nombre -
de Estructura de la Organizacidn y gue se encuentra Tntimamente relacionada
con el concepto de mando. "...Saivo en la artesanfa, no hay en realidad --
ninguna empresa sin estructura, es decir, que noc presente una divisidn en -
6rganos distintos, a los que se confian funciones o grupos de e?]as..."(g)

" a estructura de la empresa es la distribucidn de las funciones en drganos

y 1a agrupacidn de esos Grganos entre sf...“(B) Asi, Ta estructura de una

22.



organizacidn se encuentra estrechamente ligada al mando ya gue es a través
de ella que se establecen las jerarquias de asutoridad y la dindmica que se

habrd de segquir a fin de alcanzar los objetivns propuestos.

De esta manera, ta Autoridad y el Poder, asi como el Mando y su ejer
cicio a través de los diferentes estilos son conceptos importantes a los -

g . .
.( ) "...un estudic cien

fines de &sta tesis, ya que como dice Reynaud, J.D
tifico del trabajo, va acompafiado necesariamente del ejercicio de cierta -
autoridad..." y mando estdblecidos por la estructura de la organizacidn, -
as? como de ciertas formas particulares de ejercitario, ~llamémosltes esti-
Tos de mando-, "...ejercicio que se presente como consecuencia de una orga
nizacidn y se transforma también bajo el efecto de las reacciones gue pro-

voca y de las actitudes con que tropieza...“(zz)

A} Autoridad y Poder.
"...Autoridad es un vocablo de uso comlin gue se emplea en muchos sen
tidos dentro de las diversas desciplinas que estudian el comportamiento hu

. £
mano. Frecuentemente la palabra autoridad es confundida con el poder.“ﬁ‘g)

23.



o

y por 1o general ambos términos son utilizados coma sindnimos o hien defini
do uno cowo extensidén del otro.
Al revisar la bhibliografia al respecto, encontramns que algunos Au
tores hablan de uno y de otro sin diferenciarios, llegando a definir a ia -
. . . {9
autoridad como "un tipo particular de poder""); “como un aspecto del Po-

0 (13) (9)

der... ¢ bien como un "tipo de relacidn de influencia..." por ig -
cual nos es dificil identificar claramente si existe una diferencia real -
entre amhos términos, si efectivamente son sindnimos o si es recowendable

utilizarlos como tales sin llegar a serlo realmente.

Analicemos 1o que algunos autores nos dicen Al respecto e intente-

mos responder a nuestro cuestionamiento anterior.

Friederich C.J.(g), clasifica a ia influencia que es ejevcida sobre
una persona por alguien mas en dos tipos; segiin baya o no intencifin por par
te de la persona que la ejerce; "...cuando una perscna influye en olra sin
proponérselo, podemos hablar de mera influencia: cuandn se lo propone y To

logra, 1o liamamos poder..." Ambos términos -autovidad v poder- pavecen -

2a.




estar relacionados entre si por una interaccidn de influencia entre dos o

mids personas, no apareciendo como concepros independientes o al menos no se

alcanza a distinguir claramente una definicidn para cada uno de ellos sin

un esiabén que l1os una, en este caso la influencia.

(22)

el concepto autoridad describe

Por otra parte para Tannenbaum
una relacidn interpersonal en la que uno de sus componentes acepta una deci
sidon tomada por el otro, permitiendo que esa decisidn afecte directamente -
su conducta; el Poder es el potencial para la influencia y esta es a su vez

el suministro de informacifn pertinente de una persona a otra.

En &ste segundo caso, encontramos que el poder nos representa un -
potencial para la influencia, y la autoridad sugiere influencia en té&rminos
de una relacidn interpersonal.

_Atendiendo 1o anterior, Llobera y Cohen<2) definen al Poder como la

(13) "...el Poder es la habi-

capacidad para influenciar, y Mahler nos dice
lidad para infuenciar, para tener un impacto sobre las decisiones y las ac

ciones. Un individuo tiene poder cuandoc es capaz de hacer que suceda algo;



la Autoridad es un aspecto del Poder..."

Hasta aqui contamos con que, Autoridad y Poder aparecen como dos tér
minos que guardan una estrecha relacidon entre si, relacidn establecida a --
partir del concepto de influencia. Asimismo observamos gque el Foder nos su-
giere Ta presencia de cierta capacidad (para los autores citados la capaci-
dad de influir) y la Autoridad, una relacidén interpersonal basada en la in-
fluencia de una perscna sobre 1a conducta de otra, un éjercicio de la in-
fluencia. De modo que, dentro de los conceptos de Autoridad y Poder encon-
tramos actives los términos:

A) Influenciae.eeseeunn. Ceerasaeaaaae ...Autoridad y Poder
B) Capacidad........ e e iasomaeneseana sesersa...Poder
C) Habilidad. . ieeieeeonoeaneoannssossnnesansncasanssPoder

D) Relacion interpersonal..... e scaeeasanean ..Autoridad.

Igqualmente Simﬁn(zo) nos define a la Autoridad como el "Poder para
tomar decisiones que afecten la conducta de otras personas", lo que nos ha

ce pensar en cierta influencia sobre la conducta de los demds: por su par-

26.



te Galicia A.(l) nos presenta a la Autoridad y el Poder como dos conceptos
relacionados entre sT e inseparables al definir al Poder no como la fuerza
ni 1a Autoridad sino comoc una sintesis de ambas; "...el poder se encuentra
implicado en el ejercicio de 1a autoridad y en virtud de ésta, Tas 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 té&rminos activos -

que aparecen en la pdgina anterior.

Ahora bien, "...en una organizacidn siempre yue fa accidn es contro
tada, es decir, siempre qgue una infiuencia se ejerce en un sentido definido
sobre el sujeto, existe autoridad.n»"(z) de modo que en la organizacidn la

autoridad es ejercida en un sentido y con un fin.

"eo..Dentro de una organizacidn comunmente la autoridad que se ejer-
ce es aquella basada en fundamentos racionales, apoyada en la legalidad y -
legitimidad de las reglas que gobierna la organizacidn y del derecho que -

tienen quienes son superiores y emiten 6rdenes..."(}) gésta autoridad se co-




noce por el nombre de Autoridad Formal; asi en una empresa la autoridad nos
da el derecho de ordenar a otros e influir de &sta 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 Ta orga
nizacidn, sus politicas y leyes las gque nos delegan 1a autoridad necesaria

para ejercer dicha influencia,

A este respecto Jiménez, A.(ll) nos dice "...la autoridad deniro de
Ta organizacidn se refiere al conjunto de reglas -escritas ¢ no- que indican
1a manera en gue debemos conducirnos en el trabajo y que se encuentran con-
templadas en un reglamento interno en donde se especifica claramente quién
0 quiénes serdn los encargados de vigilar que tales reglas se cumplan valién
dose para eilo de otras personas..."; de manera que la autoridad delega en
una persona, es decir, que una persona debe tener delegada la autoridad pa-
ra poder ejercerla sobre otras personas, y lograr que &stas cumplan sus &r-

denes.

Hasta aqul estamos de acuerdo en que la autoridad sea considerada -

como una relacidn interpersonal basada en la influencia, que para poder ser

(551

8.



ejercida dentro de la organizacidn requiere ser delegada en una persona y -

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

Regresando nuevamente al concepto del Poder, nos encontramos con que
dificilmente puede definirse si no es en relacidn con la autoridad; "... en
{
Ta organizacidn formal el Poder se transforma en autorﬁdad‘.,"‘l); Al dguail

(10) (10}

que Tos autores mencionados, Russell y Biersdetd .

Tampoco brindan una definicidn clara o independiente que nos convepn
za del todo y nos ayude a encontrar una diferencia por pequefia que &sta sea,
entre lTa Autoridad y el Poder; sin embarge, un autor mis Jiménez Ao(ll)cwien
no brindando una definicifn directa del concepto, si enumera una serie de ca
racteristicas que considera necesarias para que el Poder exists y pueda ser
ejercido. Tales caracteristicas son:

a) tener autoridad delegada, “"quién es y de gué es encargadof

b) poseer la capacidad para hacer gue las gentes realicen las -
actividades o cometidos.

c) que 1a persona sea competente sobre 1o que tiene que odenar,
es decir, que la persona que ha de ejercer el poder posea -

29,



Tos conocimietos y habilidades necesarias sobre lo que ha

de ordenar a otra.

d) poseer la aceptacidn por parte de sus subordiandos, carac
teristicas que consideramos necesaria para poder ejercer
el Poder sin contratiempos.

e) compartir 1a responsabilidad.
Est c. {22} (123
ste auter coincide con otros como Tannenbaum ., Liobera -

, (13) . (9} ‘
Mahler y Friederich en qgue al hablar del poder hemos de hablar de -
una capacidad, una habilidad, una influencia y, esta Gltima, si bien no apa
rece explicita en los términos de Jiménez, si se encuentra fmpiicita al ha-
blar de ordernar a sus subordinados y lograr que estos cumplan Tos cometidos,
con lo cual es de esperarse un cambio en la conducta de ellos al cumplir --
tas Ordenes independientemente de sus decisiones personales y sus deseos. -
De 1a misma manera vemos que Sus caracteristicas nos sugieren la presencis

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

que el Poder nos representa el Potencial para influir en otros.

30.



Continuando con Jiménez, observamos gue otro requisito para ‘ejercer’
poder es ia Competencia: que la persona sea competente, entendiéndose por -
competencia, el tener los conocimientos sobre algo en particular. Dos ca-
racteristicas mds son compartir la responsabilidad -funcidn muy importante
dentro del escenario laboral- y poseer Ja aceptaciéf por parte de los subor
dinados, lo cual se adquiere entre otros factores (carisma, simpatia, etc.)
a través de la competencia, pues una persona aceﬁta a su superior, indepen-
dientemente de que la empresa se lo exija, cuando se da cuenta de gue posee
los conocimientos y experiencias que le permiten guiar a su ehuipo de traba
jo.

Visto a partir de tales .caracteristicas intentamos definir el Poder
y 1legamos finalmente a la conclusidn de que: el Poder pcdria sev entendido
como el potencial necesario para hacer que Tas personas hagan las cosas con
siderando dentro del 'potencial!, 1a competencia, el conjunto de capacidades,

habilidades y conocimientos necesarios sobre una materia 6 actividad espe-

cifica.



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

der, a saber:
1) Poder de coercifn. basada en el miedo )
2) Poder de legitimidad.- basado en el puesto que ocupa el lider
3} Poder de capacidad.~- basado en 1a experiencia conocimientos, y
habilidades del 1ider.
4) Poder de recompensa.- basado en virtudes personales del 17der.
5) Poder de referencia: basado en virtudes personales del 1ider

Bases que han sido identifidadas como medios potenciales para influ-
ir sobre el comportamiento de otros.

(10) sugieren que 13 base del po-

A Bste respecto Hersey y Blanchard
der mds apropiada se ve afectada por variables de tipo situacional; asimis-
mo definen a la autoridad "como un especie particular de poder qﬁe tiene su
origen en el puesto que ocupa un lider", y al poder como “el potencial de -

influencia de un lider", recurso qgue permite a un Tider infiuir en otros.

(23), aquien considera -

Ahora bien, un Gltimo autor revisado fue Katz
al poder como el potencial para influir, generalmente apoyado en medios gque

obiigan a la obediencia, medios que no necesariamente deben ser wanifiestos;



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

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

y

A)

B)

De ésta manera, después de una revisidn bibliografica sobre el tema -

para sus propdsitos del presente estudio, conciuimos que, a nuestro juicio:

La autoridad y el poder son dos térmings que se encuentran relacionados
intimamente entre s7, l1levdndonos unos necesariamente a hacer referencia
del otro, pero que realmente no significan lo mismo, por lo que no se -
considera conveniente sean utilizados como sinénimos.

ta autoridad como mencionan algunocs autores, se refiere a una relacién -
interpersonal basada en la influencia, siends en la organizacidn una es-
pecie particular de poder en 1a medida en que tiene su origen en el pues
to que ocupa un 17ider {poder legitimo), y cuyoe ejercicio y delegacibn --
son establecidos por la empresa y estipulados en sy estructura y sus po-
17ticas; asimismo, en una organizacidn formal, la autoridad que opera es
bdsicamente la racional, basada &sta en aspectos legales,

El poder.- es el potencial para Ta influencia, generaimente apoyado en -
medios que obligan a la obediencia, y que no necesariamente deben ser ma

nifiestos.

€C.2 En el ejercicio del poder es necesario poseer:

L}
(9%}
.



-autoridad delegada (poder legftimo’
~competencia: capacidades, conocimientos, habilidades

(poder de capacidad).
-gozar de la aceptacidn del grupo {poder de referencia)
-compartir Ta responsabilidad.

Asi, el poder legitimo cuando es acompafiado del poder de conocimien-
tos, el de referencia, el de posicidn y el de recompensa, proporciona cla-
ras ventajas para la organizacidn.

B) MANDDO

Toda empresa, sea cualesquiera su rama, hace girar su dindmica alre-
dedor del concepto de mando considerdndolo como una forma de ejercer la au-
toridad y alcanzar las objetivos fijados por la direccidn; de modo que, -
f...e] mando caracteriza a la empresa, y es a través de &l que se puede tra
ducir en accidn las decisiones de 1a direcciﬁnm..”(g)

En nuestros primeros dias de trabajo en un escenavio laboral, por lo
general se nos entrega un manual de Ta organizacidn que especifica -entre -

otras cosas~ las leyes y normas que la rigen y que habremos de seguir paso
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a paso si deseamos permanecer en ella. Igualmente se nos muestra un organi-
grama de la empresa estructuradb en base a los departamentos, secciones, y
puestos que la integran, formato en el cual nos muestra en ddnde nos encen
tramos enciavados, "quiénes serdn nuestros superiores y quines nuestros sub
ordinados; quién posee autoridad y poder sobre nosotros y sobre quidner 1o
tenemos; es decir, quién habrd de ejercer mando sobre nosotros y sobre quig

nes habremos de ejercerlio”

E1 mando "...es una técnica administrativa que se utiliza en relacibn
con la ejecucidn de las funciones de los administradores; un Mando es una -

orden de un superior a un subordinado para gque haga algo...“(zz)

“...Cuando en una organizacidén un individuo posee Autoridad y Poder
puede entonces ejercer Mando y solo cuando se tiene Mando, se puede hablar

de Estilos...n(11) S

As{, para los propbsitos del presente estudio el Mando se considera
como una t8cnica administrativa-auxiliar y necesaria para traducir en accibn

Tas decisiones y alcanzar el Togre de los objetivos utilizados por un jefe,




que consiste en la transmision de una orden de un superier 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 MANDD
y sus caracteristicas conductuales

"...Las diferencias de atributos de la Autoridad en las distintas em
presas, son mis notables que las semajanzas de manera tal, que dentro de -
sus 1imites permisibles, existen diferentes estilos de ejercer el mando por
sus ejecutives y dificiimente se encuentra un conjunto bdsico de talentos y
caracteristicas de la personalidad que se puedan aplicar a todos los indivi

duos investidos de autoridad...”(15)

De 1a misma manera que existen individuos que, atendiendo a determi-
nadas caracteristicas ejercen su autoridad y mando, iguaimente existen orga
nizaciones cuyas concepciones acerca de sus empleados son diferentes, pu-
diendo variar de una organizacidn a otra, e influyendo de €sta manera sobve
sus miembros y especialmente sobre aquéllos que poseen mando, y sobre el es

tilo que predominantemente han de ejercer. Tales empresas las ha clasifica-
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do Mc.Gregor en dos grandes y principales grupos, conocidos estos hajo el -

nombre de Teoria "X" y Teoria "V".

TEQRIA "X", una empresa perteneciente a éste grupo, asi como Jos e-
jecutivos que comulguen con tales concepciones consideran que:

a) los empleados son perezosos

b} los empleados evitan el trabajo

c¢) los empleados necesitan ser controlados

d) se requiere discipiina externa

e) los empleados evitan la responsabilidad

f) a los empleados les falta iniciativa e ingenio.

TEORIA YY", representa el polo opuesto a la anterior y una organizg
cidn que se guie por sus principios, asi como un ejecutivo, opera en fun-
cién de las siguientes concepciones:

a) la gente es trabajadora

b) ta gente estd automotivada

¢) 1a gente busca responsabilidad

d) la gente es creativa y competente.

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

caracteristicas. conductuales, como se podrd observar, aparecen frecuentemen
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te lTas consideraciones citadas por Mc.Gregor; asf, en las caracteristicas -
de la mayoria de las clasificaciones de Estilos de Mando o Liderazgo propues
tas hasta ahora, encontramos presentes alguna(s) de Tas caracteristicas pro

puestas por dicho autor hace ya varios afios.

A continuacién describiremos algunos de los Estifos propuestos por -
diversos autores y sus caracteristicas conductuales,

(14}

MAISONNEUVE, J. sefiala tres tipos principales de liderazgo

1.~ Autoritario: influye sobre los demds de mndo divecto y por presidn ex-
terna.

a) Jefe Autocrdtico: se impone por intimidacifn 8§ sancidn,

sin preocuparse de las veacciones de los demds.

b) Jefe Paternalista: quiere ser obedecido, respetado y -

adulado al misme biempo,

2.- Coorporativo: asocia a los demds, si no es en las decisiones, por lo me
nos en su preparacidén o aplicacidn. La dictancia sntve el

Tider y los otros es menos grande.

3.- Maniobrero: influye sobre los demids de maneva indiveria, si es posibie

a sus espaldas.



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

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

5.- Laissez~Faire: abandono de 1a Autoridad por un jefe provisto de un sis
tema nominal que se desinteresa de la actividad del gru
po, o se deja desbordar por é1.

(17)

REYES PONCE 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 d&@ razones en que se fundan las 8rdenes
b) no dincluye para nada a los inferiores en la toma de decisiones
¢) no escucha guejas
d) no admite sugerencias

2.~ Didlogo: un jefe que ejerce este sistema:
a) escucha a los inferiores
b) d& razones.
c) estd dispuesta a ¢7r y aceptar 1o razonable
d) mejora la comunicacion
e) proporciona un sistema para dialogar



3.- Paternalismo: es toda una actitud para con los trabajadores.

Iqualmente Likert(21) 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 comunicacidn limitada
d) 21 toma todas las decisiones
e} no fomenta el espiritu de colaboracidn en equipo.

2.- Autoritario-Benevolente:
a) tiene confianza condescendiente en sus subordinados.
b) los subordinados nunca participan en sus decisiones.
c) 1a gerencia ejerce la mayor parte del control.
d} predomina la organizacién informal, miswa que impone

cierta resistencia a las metas de la organizacifn.

3.- Consultivo. (no se encontrd la descripcidén)

-
BLAKE Y MUUTON(lh) conocidos autores, establecievon una nueva y difeven

clasificacidn de los estilos de gerencias dentor de una empresa; su clasifi

cacién se conoce con el nombre de 'Grid Administrativn' y su objetivo fue -



el de comparar los diversos estilos de gerencia que puedan prevalecer dentro
de una organizacidn. Dicha tipologia incluye cinfo estilos bésico de Tide-

razgo ¢ mando.

l1.- E1 gerente que ordena tareas:

a) presenta un gran interés en la produccién y poco interds en el per-
sonal.

b) busca alcanzar metas

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

d} Ta towma 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 au-
toridad.

2.- E1 gerente del Club campestre:
a) su interés se centra poco en la produccidn y mis en el personal
b) piensa que si a los empleados se les tiene contentos y en arwmonia,
es muy probable que se obtenga cierto grado de productividad razo-
nable.
¢) su meta es lograr que el persona esté contento
d) ta toma de decisiones va dirigida al exterior. E1 gerente se sien

te ansioso de encontrar soluciones que muestren la opinidn de losg
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La
a)

b)
c)

demds, de manera que las soluciones se habrdn de aceptar.

gerencia deficiente:

el gerente pierde prdcticamente todo inter&s en la produccidn, man
teniendo tan sdlo el interés necesario para salir del paso. Tawmbién
se despreocupa de la importancia de las relaciones humanas.

no tiene meta alguna y pretende 1levarse a todos consigo.

en la toma de decisiones 1os problemas se evitan ¢ se delegan a -
otros para que estos {Ttimos busquen 1a sclucidn adecuada.

gerencia sin objetivos fijos:

se esfuerza la suficiente para producir o razonable, influyendo -
10 necesario para que predomine un buen estado de animo

se preocupa tanto por el hersonaicomo por la produccidn, "cada -
quien se preocupa por lo suyo"

gerencia en equipo:

el gerente confia en que se puedan intergrar la productividad y

el personal

en la toma de decisiones las soluciones se chtienen con la ayuda
de aquéllos que citan hechos reales y que contribuyen con sus c¢o

nocimientos.



Un autor m&s que se revisd en 8ste apartado es Jiménez A.

quien pro

(11)

poae cuatro estilos bdsices de mando:

1.~

Cabecilla:

a)
b)
c)
d)

h}
i)
3)
k)

se demuestra a sT mismo como ejemplo

cuando no hay é%esiciﬁn, Ta inVenta

pianea a corto plazo

se encuentra altamente identificado con el grupc al gque dirige
su estilo para entregar reforzamiento es el manejo por contin-
gencias

siempre muere, lo eliminan

siempre pertenece a la misma clase social a la del grupo que -
dirige.

comulga con los objetivos de la empresa

Tas decisiones tomadas pueden ser correctas

plantea objetivos referidos al preblema que se le presenta

en la toma de decisiones plantea alternativas acordes al ob

jetivo y su nivel de 1a evaluacidn de la decisidn es muy --

wr



bajo 0 no existe.

Caudillo:

a)
b)
c)
d)
e)

f)

a)

h)
i)

no pone muestras, influencia al grupo en forma oculta.

persigue objetivos personales.

su forma de entregar reforzamiento es el manejo por continguencias,
cumplio con la empresa.

diffcilmente muere, lo eliminan.

nunca pertenece a la clase social gue dirige

sus alternativas involucran a otra &rea.

en la toma de cecisiones sus objetivos pueden ser claros de empre

sa y/o personales.
por 1o general falsea resuitados ¢ no se pueden comprobar

cita problemas que no existen en realidad.

Laissez-faire:

a)
b)

no estd en el grupo

no tiene objetivos
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¢) pertenece a cualquier cliase social

d) siempre estd ahi

e} es muy estricto en el cumplimiento de Tas disposiciones

f) su forma para entregar reforzamiento es por contingencias

g) se rodea de gente competente pues necesita un equipo mag-
nifico para trabajar.

h)} no planea

i) todos hablan hien de &1 ;

j) al tomar decisiones plantea objetives confusos y/fo persg
nales, y las soluciones que brinda generalmente involu-
cran a alguien mdas.

k} tiende a falsear los resultados.

Lider:

a) utiliza los tres estilos anteriores atendiendo a los objetivos

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

un 1ider situacional.
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b) planea a largo piazo
c¢) elabora objetivos integradores; empresa~trabajador y los

propios.
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Mc.Gregor MAISSONEUVE, J. (1981) BLAKE Y MOUTON ( ) JIMENEZ, A. (1973)

e ESTILO CORPORATIVO EL GERENTE LKl CLUB CAMPESTRE CABECTILLA
ESTILO MANIOBRERO
VARIANTE DE "Y" ESTILC LAISSEZ-FAIRE

ESTTITLO "A® ESTILO “B" ESTILO "C"
MATSSONEUVE CORPORATIVO MANTOBRERO LAISSEZ-FAIRE
BLAKE Y MOUTON ...CLUB CAMPESTRE GERENTE GQUE OCRDENA TAREAS LA GERENCIA DEFI-
CIENTE
JIMENEZ, A. CABECILLA CAUDILLO LAISSEZ-FAIRE

- RELACION ENTRE DIFERENTES CLASIFICACIONES SOBRE ESTILOS DE MANDC -




Como se puede observar en el cuadro anterior, los estilos é%buestos
por Maisoneuve, Blake, Mou%on, y Jiménez son clasificaciones que pueden --
ser comparadas y contempladas en tres rubros generales debido a la semejan-
za que muestran entre si las caracteristicas conductuales que citan sus au-
tores. As7, un estilo general A podria ser integrado a partir de los esti-
los Coorporativo, gerente del club campestre y cabecilla de Maisoneuve, --
Blakey Mouton y Jiménez respectiVamente. Lo mismo podria 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-Faive (Maissonueve) 1a gerencia
deficiente y el Laissez-Faire de Jiménez.

Una ditima teoria que se revisa en Este apartado es el "Liderazgo si

(10)

tuacional de Hersey y Blanchard teoria que se encuentra entre las més

recientes y que por su importancia merece tomarse en cuenta.

E1l conepto badsico de dicha teoria es que: "no existe la mejor manera
de influir sobre las personas; el estilo de direccidn que debe utilizar un -
1ider depende del nivel de madurez de las personas sobre las que pretende in

fluir®, cuya representacidn grdfica es la siguiente...
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nrosente esiudio givd elrededor de 1a propuests de -

Akava ion, »

Jiwénnz per incluiy fsta, en su descrinecidn ceracteristicas que se encontra-

Pan velacinnadas oo ol ohietive de trabajo, considerande asimisme, las

pelarionos antovinres entrve 1ns tres estiles de mando y sus caracteristicas.
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APENDICE
DESCRIPCION DETALLADA DE
LA CLASIFICACION UTILIZADA.

11 s es . . . -
( ), clasificd a 1os ejecutiveos de una organizacidn como

Jiménez A.
pertenecientes a cuatro estilos bdsicos de mando. No existiendo una inves-
tigacidn que apoye.&u exi?%@%ndo una ivestigacién que apny%bsu existencia,
su clasificacidn -como &1 mismo 1o dice- es una clasificacidn de factor, es

to es, empirica, basada en sus conocimientos y experiencias asy comoc en to-

da 1a bibliografia existente sobre el tema.

Para Jiménez, existen tres estilos de mando base: a) cabecilla, --
b} caudillo v ¢} laissez-faire, cada uno poseedor de ciertas caracteristi-
cas que cowmparte en comin con otro estilo pero también con ciertas caracte-
risticas conductuales que no comparte con ninguno; y un estile integrador,
el Lider ejercitador de los tres estilos anteriores atendiendo a las necesi
dades o demandas de la situacidn, que adewds posee también, caracteristicas
distintivas a nivel integrador de los otros estilos; éste Gltimo estilo se

connce ya bajo el nombre de Lider Situacional




La estructuracidn de 1a tipologia o clasificacidn del autor, se basa

en un agrupamiento de caracteristicas que comprende cinco rubros discrimina

dores:

1.- Agrupamiento por clase social

2.~ Naturaleza de los Objetivos.

3.~ Tipo de 1os estimulos gue se manejan.

4.~ Posicidn en el grupo

5.- Permanencia en el grupo,
y es en base a éstos discriminadores que el autor dividié y definié
arbitrariamente sus estilos.

En el siguiente esquema se muestran los cuatre estiios de mando con
sus vespectivas caracteristicas asf como el discriminador al que pertenecen.
CABECILLA RUBRO DISCRIMINADOR AL QUE
CARACTERISTICA CONDUCTUAL. PERTENECE.

a) se demuestra a s$7 mismo Posicidn en el grupo
como ejempio.

b) cuando no hay presidn la Tipo de estiwmulos
inventa.
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c¢) 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, 1o 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

i) plantea objetivos refe-
ridos al problema

k) su nivel de evaluacidn
es bajo o no existe

CAUDILLO
CARACTERISTICA CONDUCTUAL.

&) no pone muestras, influen
cia al grupo en forma ocul
ta.

Naturaleza del objetivo

Posicifn en el grupo.

Naturaleza de los estimulos

Permanencia en el dgrupo.

Agrupamiento por clase social

Naturaleza de los Objetivos

laturaleza de los objetivos

TOMA DE DECISIONES.

RUBRO DISCRIMINADOR AL QUE
PERTENECE

Posjcidon en el grupo



b)

c)

persigue objetivos persona
Tes.

no pertenece a cualquier -
ctase social del grupo gue
dirige

cumple con la empresa

dificilmente muere, 1o eli
minan.

su forma de entregar refor
zamiento es por contingen-
cias.

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

por lo general falsea resul
tados o no se pueden comprg

bar.

cita problemas que no exis~

ten en realidad.

LAISSEZ-FAIRE
CARACTERISTICA CONDUCTUAL

a)

no estd en el grupo

Naturaleza de los objetivos

Agrupamiento por clase social

Pertenencia en el grupo

Naturaleza de los estimulos

Naturaleza de los objetivos.

RUBRG DISCRIMINADOR AL QUE
PERTENECE.

Posicidn en el grupo.



b) no tiene objetivos

¢) pertenece a cualquier cla
se social.

siempre estd ahi

e) es muy estricto en el cum-
plimiento de las disposi-
ciones.

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

g) se rodea de gente competen
te.

h) no planea
i) todos hablan bien de &l

j) al tomar decisiones plan-
tea objetivos cenfusos y/o
personales.

k) tiende a falsear resultados

LIDER
CARACTERISTICAS CONDUCTUALES

a) utiliza los tres estilos an-
teriores.
b) planea a largo plazo

¢) elabora objetivos integrado-
res.

Naturaleza de los objetivos
Agrupamiento por clase social.

Permanencia en el grupo

Naturaleza de los estimulos.

Posicidn en el grupo

Posicifn en el grupo
Naturaleza de los objetivos

RUBRO DISCRIMINADOR AL QUE
PERTENECE

Naturaleza de los objetivos.



CAPITULO

1.4

METODGO

MetodologTa
Procesamiente de datos
Resultados, graficas y tablas

Discusidn

CAPITULO 2



OBJETIVO:

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

SUJETOS.

E1 estudio se 1levd a cabo con cuatro sultos que ocupan puestos de mando in
termedios.

1. Jefe de Departamento (sujeto A)
3. Jefes de oficina (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,

ESCENARIC

El estudio se realizd en el departamento de capacitacidn de una dependencia
gubernamental.

MATERIAL
Registros de Productos permanentes
Anadlisis de Puestos
Agendas de toma de decisiones.
. DISERO

Se utilizé un disefio diferencial estadistico, tomando como variablies no ex-
perimentales:

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

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

c) los estilos de mando propuestos por Jiménez, A.

d) 1a presencia de los cuatro sujetos a 1o large de las eta
pas que comprendid el estudio.



PRQCEDIMIENTO.
PRE-INVESTIGACION.

Se acudid a la empresa indicada con el fin de aplicar a cada uno de
1us sujetos un formato de Andlisis de Puestos en el apartado correspondiente
a la descripcidn del puesto, esto con el objeto de identificar sus funcio-
nes y objetivos de trabajo asi como el nivel (dé manda)} de cada uno dentro
de 1a Qrganizacién. Una vez descritas las conductas y especificados sus ob
jetivos, se procedid a operacionalizarlas con el prop@sito de medirlas y -~
evaluarias e identificar 1a toma de decisiones implicada en cada una de --
ellas, para 1o cual se disefiaron y aplicaron formatos de registros de pro-

ductos permanentes. {Ver anexo de material}.

Las conductas se clasificaron en tres grandes grupos:

A} Problemas con el personal: mide actividades de supervisidn, aspecto
importante en la direccidn del equipo de trabajo de cada sujeto.

B) Cumpltimiento de Ordenes Escritas
C) Cumpiimiento de Ordenes Verbales.

En geneval, los tres tipos de registros fueron utilizades a lo largo
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de toda la observacidn inicial y aplicados a 1os cuatro sujetos.

De la misma manera se disefid un segundo tipo de registros, "formatos
de agendas de toma de decisiones" cuya finalidad fue la de analizar en for-
ma directa el proceso de toma de decisiones de cada sujeto; cada hoja de 1a

agenda estuvo destinada a una decisidn.

OBSERVACION INICIAL ]
Se observd y registrd en el ambiente laboral el desmpefic laboral de
cada sujeto asi como el tipo de direccidn sobre sus subordinados por espa-
ciec de tres semanas, y a2 través de los registros de productos permanentes.
Asimismo, se entrend a los sujetos en el uso de 1a agenda de toma de deci-
siones a través del curso, cuya duracidon fue de cuatro horas distribuidas -
en dos dias, -dos horas por dia- impartiéndose a Tos cuatro sujetos simulta
neamente. Dicho curso estaba corriendose en ese momento, por 1o cual, para

!
efectos del presente trabajo, se aprovecho la sesidn correspondiente al uso
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de 1a agenda.

OBSERVACION FINAL.

Se observy y registrd en el ambiente laboral la toma de decisiones -

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

PROCESAMIENTO DE DATOS VY ANALISIS.

Tomande como base los estilos propuestos por Jiménez, A., ¥ sus ca-

racteristicas conductuales se procedid a:

Primero:

Segundo:

determinar el estilo de mando de cada sujeto por medio del anali-
sis de las agendas para 1o cual se formularon Criterios a través
de los cuales se pudieran medir 1as caracteristicas de cada esti-
To propuesto, y que pudieran clasificar a cada unc de los sujetos
como pertenecientes a cierto estilo de mando; una vez formulados
los criterios que presentaron al autor quien los aprobd como cla-
sificatorios de cada uno de sus estilos. Posteriormente se proce
did a determinar las caracteristicas que compartian los estilos y
diferenciarlas de aquellas caracteriisticas que distinguian a un
estilo de otro. (Tablas "X" y "Y"}

se procedid a analizar las agendas de cada sujeto, primero una por
una y después se w¢ realizd un cObmputo global en base a porcenta-
jes, 1o que finalmente llevd a la inclusidn de cada sujeto en un

estilo particular de mando.
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Los criterios de Inclusian utilizados fueron los siguientes:

Obtener el mayor porcentaje de caracteristicas distintivas y un

mayor nlmero de ca:acteristicas generales pertenecientes a un -

estilo de mando.

A continuacidn se muestran:

1o~

Una TABLA DE CLASIFICACION "X" en donde se presentan las carac-
teristicas de cada estilo de mando y los critevios a través de
ias cuales se midieron; como se podrd cobhservar gsta tabla con-
tiene caracteristica y criterios que comparten varios estilos
entre sf7.

Una TABLA DE CLASIFICACION "Y", conteniendo las caracteristicas
distintivas de cada estilo.

Descripcidn detallada de los criterios utilizados.

60.



ESTILO “CAB

1.- T

ABLA DE CLASIFICACION "X"

_(criterios generales)

ECILLAY

Criterios que caracterizan a &ste estilo:
DE HECHO: @QAZ y/o €. 3

TIPO
TIPG
TIPO
TIPO
TIPO

TIPO

= D0 Q0 SICO TR O DO e
+ » & » 2 & 8 3 @ » 3
}

[

ESTILO "CAU

DE OBJETIVO:™
DE ALTERNATIV
DE DECISION:

DE EVALUACION

DE RESULTADOS

hecho tipo
hecho tipo
objetivo
objetivo
objetivo
objetivo
alternativa
alternativa
decisidn
respuesta en e
resultado

DILLO™

B.I y/o B.5; B.6
A: A.I{(d) y A, 2(c)
D.1I

: presencia de respuesta en el apartado
correspondiente.

- kL2
.2 y/o

.3
I oy/or

[v= N Wl

{inciso D)
{(inciso C)

partado correspondiente a evaluaciodn.

T = T2 s I 00 OO
. S
N =t P =t O O

Criterios que caracterizan a éste estilo-

TIPC

DE HECHOS:

D.1
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TIPO 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 apartade correspondiente
TIPO DE RESULTADOS: E.1

1.- hecho tipo c.1

2.- objetivo B.l y/o

3.~ objetivo B.4

4.- alternativa A.1 (inciso D)

5.- alternativa A.2 (incises a y b)

6.~ decisidn

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

ESTILO “LAISSEZ-FAIRE"
Criterio que caracterizan a este estilo:
TIPO DE HECHQS: C.1 ocasionalmente; C.3 y/o C.4
TIPO DE OBJETIVOS: B.2 y/o B.3 y/o B.4
TIPO DF ALTERNATIVA: A.I (a,b,c & d}; A.2 (a,b)
TIPO DE DECISION
TIPO DE EVALUACION: ausencia de respuesta en el apartado correspondiente.
TIPO DE RESULTADO: E.I 6 E.Z2

1.~ hecho tipo C.1 ocasionalmente
2.- hecho tipo C.3 y/o

3.- hecho tipo c.4

4.~ objetivo R.2 y/o



/o

cualguie inciso)
inciso a,b)

E.2
uesta en el apartado correspondiente a evalua-
uesta confusa que aporte pocos datos.

objetivo B
objetivo B
alternativa A
alternativa A
E
re
re

v~ &

resultado
ausencia de
"¢idn o hien

S
S

3
4
1
2
I
p
p

ESTILO "LIDER"
Criterios que caracterizan a este estilo:

Utilizacidn de Tos tres estilos anteriores indistintamente,
atendiendo a Tas necesidades de 1a situacién y a la natura-

leza de los hechos.

Elaboracién de objetivos integradores: de la empresa, de los

trabajadores y los propios.

Alternativas atingentes siempre al objetivo.



2.- TABLA DE CLASIFICACION "y"
(criterios distintivos)

ESTILO DE MANDO ..t it i e e i ai i i mesimeareennanas CRITERIO QUE LO DISTINGUE

CABECILLA -siempre o muy frecuente-
mente alternativas tipo
AT (D)
-A.2 (c)
-B.5
-B.6
-B.1 muy marcado
-D.I
-respuesta en el apartado
de evaluacidn

~E.2

CAUDILLO -8.4 muy marcado
~C.1

LAISSEZ~FAIRE -{.3 intercalado con C.4
-B.3 y B.4 frecuente.
A.1 de todos los tipos
-E.1

LIDER ~utilizacion frecuente de
Tos tres estilos anterig

res,
~0bjetivos integradores.
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A} ANALISIS DE LAS ALTERNATIVAS

CRITERIOS.
A.1 en funcidn a su procedencia & improcedencia con el objetivo.
{procedencia: que va de acuerdo con)
Tipos:

A.I (A): cuando las tres alternativas propuestas‘ﬁon imprecedentes
al objetivo.

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

A.1 (C): cuando una alternativa es totalmente improcedente al ob-

Jjetivo. yam A a@gtvj«".’ép’
A.I (D): cuando las tres alternativas son procedentes al objetivo.

A.2.- en funcidn de la relacifn que guarda el sujeto con sus subordi
nados y superiores y con otras dreas de trabajo.

Tipos:

a) alternativas que involucran al propio sujeto con otre, sea
superior o subordinado.

b) alternativas que involucran otras &reas de trabajo

c) alternativas que denoten la responsabilidad del sujeto sobre
su propio trabajo. es decir,'que no involucran a otras perso

nas o drea.



B) ANALISIS DE OBJETIVOS

CRITERIOS:
B.I:

B.3:

B.4:

B.5:

B.6:

Objetivo ontoldgico: Objetivo gue se encuentra relacionadc con
los objetivos generales o especifices del puesto (ver andlisis

de Puestos).

Objetive de No-compromiso: Objetivo que denote ausencia de com-
promisc en tiempo, cantidad y calidad; que no mencione las carac
teristicas necesarias para su aprobacidn.

Objetivo Confuso: (Objetivo gque se encuentra vinculado estrecha-
mente al problema; cuando se confunde el objetivo con ei proble
ma, o bien no se distingue cual es el objetivo del puesto o em-

presarial.

Objetivo Personal; QObjetivo de tipo personal, que no 1o inclu-

ve el puesto como funcidn.

Objetivo Grupal: Objetivo que sugiera proteccién a los subordi

nados & atencidn a sus demandas. Nota: esto tambi&n puede apa

recer en el hecho o problema.
Objetivo de Compromiso: Objetivo que muestra Ta presencia de -
compromiso en cantidad, calidad o tiempo.
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C) ANALISIS DEL HECHO O PROBLEMA:

c.I:

C.4:

Hecho Falseado: cuando el problema o hecho no ocurrid en reali-

dad, o bien no se puede comprobar.

Hecho Escueto: hecho falto de informacidén, con pocos datos o -
redaccidn pobre, ¢ que no indique compromiso.

Hecho Elaborado: hecho que contiene demasiados datos y/o exage
racién del problema y/o demasiado contenido {(ocasionalmente es
distractor)

Hecho Confuso: cuando se confunde el hecho con el objetivo &
bien no se distingue.

D) ANALISIS DE LA DECISION:

D.I:

D.2:

decisidn existosa: decisidn que soluciona el hecho o probleuna
y permite alcanzar el objetivo fijado.

decisidn No~exitosa: decisidn gue no soluciona el problema e
impide el lTogro del objetivo.

E) ANALISIS DE RESULTADOS.

E.l:
E.2:

Resultado Falseado: resultado falso o no comprobable
Resultadoe real: resultado veridico & comprobable.
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TABLA

A.6

QSUJETO: A

.
ELEMENTO DE LA

S p———

ESTIO AL QUE CARACTERIZA

TOMA DE DECISIONES || CRITERIO | sSeun vABLA SEGUR TABLA
® Y
HECHOS .2 Cabecilla y |  ~wew==-
Ltaissez-Faire
OBJETIVO B.3 Cabecilla y | = =wmewew
lLaissez~-Faire
A.1{C) lLaissez~Faire: Laissez-Faire
ALTERNATIVAS ) )
AL2(A,BY | Caudillo ¥y Laissez-Faire
ehnsrvanionss ® ¥ lLaissez-Faire
TOTRL CRITERIOZS EVALUADDS é 6 & 3
TOTAL LUTERIDS CARACTERISTICOS DECISION £.2 | emmemee b e
GEL EsTua:
=
CABECILLA 3(80%) 11(33%)
CAUDILLO 2(33%) §0{01) EVALUACION Aisencial  eeememe b ammmn
LAISSEZ - FAIRE (83%) [2(671)
BETILC PREDOMINANTE .
RESULTADOS F.2 Cabecilla Cabecilila
L Laissez ~ Faire ,
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TARLA  ALT

{ SUJETO: A

ELEMENTO DE LA

EST!LO Al QUE CARACTERIZA

TOMA DE DECISIONES | CRITERIO | SEGun TABLA BEGUN TABLA
X ¥
HECHOS c.2 Cabecilla y
Laissez-Faire
OBJETIVO B.3 Laissez~Faire] Laissez-Faire
A.1{B)jLaissez-Faire| Laissez-Faire
ALTERNATIVAS A.2{A,B)I Caudillo v Laissez~-Taire
CETaTvaiones % Y Latssez-Faire
™
ToTR, CRITERIOS EVALUADROS g 7 7 4
TOTALERITERIOB CARACTERISTICOS DECISION .1
(R EYTILD:
CABECILLA 1(147%) §0(0%)
CAUDILLO 2{292) 10(0%) EVALUACION Ausencia| Caudillo y
Laissez-Faire
LAISSEZ - FAIRE 5(717) J4(100%)
EYTILCG PREDOMIDANTE : . .
RESULTADOS E.1 Laissez-Faire| lLaissez-Faire
Laissez ~ Faire
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TABLA A8

ELEMENTO DE L
TOMA DE DECISIONES

CRITERIO

L SUJETO: A

E

L
SEQUN TABLA
X

ESTHO AL QUE CARACTERIZA

SESUN TABLA
Y

HECHOS 0.4 Laissez-Faire| Laisses-Faire
B.1 Cateciila y | ===we--
OBJETIVO Laissez~Faire
R.6 Cabecilla Cabecilla
A.1{B)iLaissez-Fairel Laissez-Faire
ALTERNATIVAS 3
A.2(A.B) E:?g;;j?ngre Laissez-Faire
A ) b4 Y z
p
TOT. CRITERIOS EVALUADOS g 7 7 5
TOTHL. CRITERIOD CARACTERISTICOS
) Ci3t D.1 ] mmmmmme ] ememees
UEL ESTILO: DECISION
CABECILLA 3(43%) | 2(40%)
CAUDILLO 2(297) 1 6(0%) EVALUACION \wsencia | Caudille y
N N Laissez~Faire
LAISSEZ - FAIRE 5(71%) | 3(60%)
ESTILO PREDOMINANTE :
RESULTADOS E.2 Cabecilla Cabecilla
Laissez - Faire J
L
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TABLA A.9

{ SUJETO: 4

(ELE@&EMO DE LA

ESTILO Al QUE CARACTERIZA

N

TOMA DE DECISIONES || CRITERIO | sEoum TABLA SESUN TABLA
b4 Y
HMECHOS €.5 No se contempja en ningln
estilo
OBJETIVO B.3 Laissez-Faire| Laissez-Faire
AL1{A) [Cabecilla ¥y Laissez-Faire
Laissez~-Faire
ALTERNATIVAS s
A,2(A,BY laissez-Faire| lLaissez-Faire
aboarveslenss ® M
TFvRL. CRIVERIOS EVALUADOS g 6 6 4
TTPL CAITERIOS CARACTERISTICOS DECISION h.i Inesempenrh Labora
| GEL EYTILO:
CABEGILLA 2(33%) | 1(25%) 3
CAUBILLO 1{17%) | 0(0%) EVALUACION Ausencia] Caudillo y | ==-==--
g Laissez-Faire
LAISSEZ - FAIRE {e7%) § 3(75%)
E9TILC PREOVOMINANTE -
- RESULTADOS £.2 flabecilia Cabecilla
lLaissez - Faire




TABLA  ALT0

ELEMENTO DE LA

( SUJETO: A

SEGUN TARLA

ESTILO AL QUE CARACTERIZA

SEGUN TABLA

whagrveslonos ® v
r‘ TN
TOTAL CRITERIOS EVALUADOS g 7 7 4
TOTAL CRITERIOS CARACTERISTICOS .
GEL ESTILO: 2(297) | 1(257)
CABECILLA 202975 § o{)
CAUDILLO 6{862) | 3(75%)
LAISSEZ - FAIRE
€3TILO PREDOMINANTE .
Laissez - Faire

TOMA DE DECISIONES | CRITERIO
X Y
€.3 Cabecilla y | = ===-w--
HECHOS Laissez-Faire
c.4 Laissez~Faire! Laissez-Faire
OBJETIVO 8.2 Laissezr-Faire| Laissez-Fairs
A.1(D) {lLaissez~Faire; Laissez-Faire
A . .
ALTERNATIVAS A.2(A,B} Caudillo y Leissez-Faire
Laissez-Faire
DECISION b.l Desempeno Laboral
EVALUACION Musencia Cagdi110 yoob o mmmeee-
Laissez-Faire
RESULTADOS E.2 Cabecilla Cabecilla




TABLA A.11

iSUJETO: A

-~
ELEMENTO DE LA

£STILO AL QUE CARACTERIZA h

TOMA DE DECISIONES | GRITERIO | staun TasLA SECUN TABLA
X Y
HECHOS C.4 Laissez-Faire| Laissez-Faire
OBJETIVO B.3 Laissez-Faire| Laissez-FAire
A.1(D) |Laissez-Faire] Laissez-Faire
ALTERNAT{VAS A2(AB) Caudillo y  }  =---ee-
lLaissez-Faire
sbsorvetiones X M
TOTAL CRITERIOS EVALUADOS E 5] 6 4
TOTALCRITERIOS CARACTERISTICOS DECISION D1 Ibesempedh Laboral
BEL ESTILO:
CABECILLA 1(172) ) 1{250)
CAUDILLO A33%4 0 EVALUACION vesencial Labecilla Cabeciila
R
LAISSEZ - FAIRE o{n3:)) 3{75)
ESTILO PREDOMINANTE .
RESULTADOS F.l Caudillo y
) lLaissez-Faire
L Lajssez - Faire J
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TAIE A ALY

(SUJETO: A

ELEMENTO DE LA ESTILO AL QUE CARACTERIZA W
TOMA DE DECISIONES || CRITERIO | SE6un TABLA SECUN TABLA
% Y
HECHOS C.5 No se contefpla ningin
estilo
08JETIVO Bl Cahecilla Cabecilla
A.T{A) [laissez-Faire} Laissez-Faire
ALTERNATIVAS Ao2(aB cauditte y b mmeeaas
rvaslonse 2 ¥ Laissez-Faire
r Ny -
TOTAL CRITERIOS EVALUADCS E 5 5 ?
TUTAL CRITERIOS CARACTERISTICOS DECISION vemdiontd e bl
GEL ESTILO:
CABECILLA EVORVE BEGUEY -
2001 00 i i :
CAUDILLO : EVALUACION Ausencia | Caudilleo y | m=m-==-
e e Laissez-Faire
LAISSEZ - FAIRE ey (5
ESTILO PREDOMINANTE - o
T 2]
RESULTADOS Pendiente
V- N s : Catar i1
tomtifica Voo« Cabecilla J
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TABAL B.1 @suasvo: B

(ELEMENTO DE LA ESTILO AL QUE CARACTERIZA
TOMA DE DECISIONES || CRITERIO | sEoun TeRLA SEGUN TABLA
® Y
c.3 Cabecilla y |  ==-====
Laissez-Faire
HECHOS ,
C.4 Laissez-Faire] Laissez-Faire
5.6 Cabecilla Cabecilla
OBJETIVO B.1 Cabecilla Cabecilia
8.5 Gabecilla Cabecilia
A.1{(D) {Cabecilia Cabecilla
ALTERNATIVAS AL2(C) jCabecilla Cabecilla
chesrvesiones 2 v
TOTAL. CRITERIOB EVALUADOS E 9 g 8
THTRL CRITERIOD CARACTERISTICOS OECISION R T B
gL, EYTILO:
CABECILLA {8y | 7{88%) 1 :
CAUDILLO {0y § 0000 EVALUACION yveseniep Cabecillae Cabecilla
LAISSEZ - FAIRE VYD BV
ESTILO PREDOMINANTE :
RESULTADOS E.7 Cabecilla Cabeciila
- Cahecilla J
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TABI A B.? {‘ SUJETO: B

ELEMENTO DE LA E3TILO AL QUE CARACTERIZA
TOMA DE DECISIONES | CRITERIO | SEsun TAELA | SEGUN TABLA
. X ¥
HECHOS c.3 Cabecilla | —oma-e-
lLaissez-Faire
B.6 Cabecilta Cabecilla
OBJETIVO
B.3 Laissez-Faivei Laissez-Faire
A.1(D) ICabeciila Cabecilla
ALTE k: . s . .
LTERNATIVAS A.2{C) iCabeciile Cabecilla
obnor vaslenas A Y
r ™\
TOTAL CRITERIOS EVALUADOS E 7 7 6 -
TUTAL CRITERIOS CARACTERISTICOS
OEL ESTILO: DECISION 0.1 Desempedo Laboral
CABECILLA 6(064) 1 H(R34)
CAUDILLO Hon) ) EVALUACION Presenciaj Cabecilla Cabecilla
LAISSEZ - FAIRE 229 ) V(T
ESTILG PREDCMINANTE .
RESULTADOS £.2 Cabecilla Cabecilla
Cabeciila
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PARLA 0

ELEMENTO DE LA

{ SUJETO: «

ESTILO Al QUE CARACTERIZA

TOMA DE DECISIONES | CRITERIO | SEaun TA8LA | SEUM TABLA
X ¥
HECHOS 6.3 tahecilla y | —e-w=m--
Iaissez-Faire
3.1 Caheciiia Cabeciila
BSETIVC .
° .7 laissez-Faire] Lalisser-Faire
ALT{B} fLaissez-Faire] Laissez-Fairs
ALTERNATIVAS AZ{AG) Haudillo ¥ Laissez~-Faive
Laissez-Faire
sbuorvesenes 1 M
N
THTRL CRITERIOS EVALUADDS E 7 7 3
bt T T ; Ny T m A Boral
‘éﬁ?m@%%ﬁﬁ CARECTERISTICOS DECISION .y Desempe Rio La Q
oF, ESTILD:
CABECILLA 20334 1 1{33%)
CAUDILLO 1(337) {04 EVALUAGCION fusencia) Caudilio y 4 ==-=-e-
Laissez-Faire
LAISSEZ - FAIRE {837} | {677}
€9TILO  PREDOMINANTE : i _
RESULTADOS E.1 Laissez-Faire]  <wm-w---
Caudille
¢ tngr-t re




TABI A L2 g SUJETO: ¢

ELEMENTO DE LA ESTILO Al QUE CARACTERIZA
TOMA DE DECISIONES | CRITERIO | sEoun vasLA SEGUN TABLA
X Y
HECHOS C.4 lLaissez-Faire| Laissez-Faire
B.6 Cabecilia Cabecilla
ORJETIVD
3.3 Laissezr-Faire| Laissez-Faire
A.1{D) 1Laissez-Faire, Laissez-Faire
i @ N .y
ALTERRATIVAS A2(AB) Caudillo y | =me--n-
chanrvesiones B v Leissez-Faire
r i N
TOTAL CRITERIOS EVALUADOS a 7 7 4
TOTA. CRITERICH CARACTERISTICOS - -
DECISION Bl Sesempefio Labdboral
GEL ESTILO: v ’ P
CABECILLA 101y ] 1(25%)
CAUDILLD 142 1 000%) EVALUACION Ausencial Laissez~Faire} — ~==-=---
Caudilio
LAISSEZ - FAIRE n(agny | 3{757)
ESTILO PREDUMIBANTE .
RESULTADOS E.1 Laissez-Faire]  cocwaw-
Laissez-Faire Caudille




TABLA C.3

é SUJETO: C

s
ELEMENTO DE LA

ESTILO AL QUE CARACTERIZA

TOMA DE DECISIONES || CRITERIO | SEQUW TABLA SEGUN TABLA
b4 Y
C.3 Cabecilla y | ==w-m--
HECHOS Laissez-Faire
C.4 lLaissez-Faire
B.1 Cabeciila
CBJETIVO
B.2 Laissez~-Faire; ==w-=--
A.1{C) jLaissez~Faire| Laissez-Faire
ALTERMNATIVAS AL2{A,8) Caudilio y | ====-=-
lLaissez-Faire
shnsreasiunen A ¥ giss
¢ H
ToTAL CRITERIOS & VAi.UADOS g 8 4 3
‘
TUTEL CRITERIDD CARASTERISTICOS 5 s
- DECISION 1.2 Desempeyin ra
BEL ESTILD: ‘
CABECHLLA KIS N BERKES
CAUDILLG 38%) | 0(0n) EVALUACION Ausencial Caudillo y  ===--=-
Laissez-Faire
LAISSEZ - FAIRE an 21674)
E3TILO PREDOMINANTE -
RESULTADCS . taissez~Faire)  ===w---

Laissez-Faire

GCaudilte

ag.




TAKI A (L4

ELEMENTO DE LA

L SUJETO:

: J

EQTNO AL QUE CARACTERIZA

TOMA DE DECISIONES || CRITERIO | 9Egun TABLA BEGUR TABLA
kS Y
HECHOS c.4 tajissez-Faire{ Laissez-Faire
OBJETIVO B.1 Cabecilia Cabecilla
A.1(A)lLaissez-Fairei Laissez-Faire
ALTERNATIVAS A.2(C)|Cabecilte Cabecila
abnarvesieage % Y
r' ——
TOTRL CRITERIOB EVALUADOS E 6 [ 4
T8 CARACTERISTICOS |1 Desempeno Laboral
. DECISION -
BEL E3TWLD:
CABECILLA 2{33 0 7{504)
CAUDILLO 2{33:0 0{0%) EVALUAGION husencial Caudiilto y | =rm---s
Laissez-Faire
LAISSEZ - FAIRE a(67 o 2(507)
E3TILY PREDOMIMANTE: - .
: RESULTADOS E.l \.aL‘JdHTo ¥
-y - -y - Laissez-Faire
Laissez-Faire S s Gdantifiea )
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DISsSCUSTION

En la etapa de observacidn inicial, el sujeto "A" reportec un desempe
fio Taboral medio (68.5% promedio), y una ausencia total de sugerencias al -
personal {(0%), datos gque nos sugieren un mediana interés de sujeto en la pro
duccifn y una notable desperocupacidn por la actividad del grupo que dirige

caracfer%sticas importantes en la descripcidn de un estilo Laissez-Faive (dJi
ménez) o gerente deficiente (Blake y Mouton).

En la etapa de observacidn Final, el sujeto reportd un mayor nimero
de caracteristicas conductuales generales pertenecientes al estilo Laissez-
faire (tablas A.1, A.3, A.5, A.6, A.7, A.8, A.9, A.10 y A.11 clasificacidn -
"X*)} En las talas A.2, A'4F A.12 columnas "X" y "Y®, el sujeto no pudo ser
identificado como perteneciente a un estilo debido a gque las caracteristicas
de sus decisiones en ambas columnas no concordaron; de ésta manera, el suje-
to obtuvo un 75% (9 décisiones de 12) de decisiones que lo definieron como -

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

Ahora bien, dirante el andlisis el sujeto mostrd en una decisidn ten

91.



dencia al estilo cabecilla y en dos decisiones no se le identificld (tablas
A.2, A.4 y A.12 respectivamente), 1o cual nos representa un veinticinco por
ciento.

Una caracteristica frecuente en el sujeto "A" fue el plantear alter-
nativas tipo A.1 a,b,c, y d indistintamente asi como alternativas A.2 {a y b)
muy frecuentemente 1o que nos sugiere una delegacidn en otras pe?somas de -
los problemas que se le presentan a resolver y el cumplir con los estinda-
.res de produccidn que se le exigen son logrados a través de otras personas
{"se rodea de gente competente™); igualmente mostrd una marcada ausencia de
sistemas de evaluacidn y un significativo porcentaje de resultados falsea-
dos, y objetivos tipo B.2 caracteristicas -todas ellas- del estilo Taisses-
faire.

Asi, el sujeto "A"™ obtuvo un 75% de decisiones gue To definieron co-
mo Laissez-Faire y en un 25% sus decisiones no 1o incluyeron en ningln esti
1o 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 observacidn inicial, repor
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té un desempefio laboral considerablemente bajo (28.57%) y un alto porcenta-
je (100%) de sugerencias a su personal, datoc que sugiere poco interés por -
parte del sujeto en la produccidn y su alta preocupacidn por el grupo que -
dirige; asi, el interés del sujeto se centra poco en la produccidn y méds en
el personal, de manera gue la distancia existente entre &1 y sus subordina-
dos es menor. Tales caracteristicas se encuentran en un estile Cabecilla -
(Coorporativo o ...club campestre).

En 1a etapa de observacian final, el sujeto obtuvo un 100% de deci-
siones que 1o definieron como Cabecilla (tabtas B.l y B.2) obteniendo un ma
yor nimero de caracteristicas conductuales generales y distintivas de dicho
estilo (columnas "X" y “Y").

Una caracteristica primordial y distintiva del estilo Cabecilla es
el responsabilizarse de un trabajo no responsabilizando a otros sujetos aun
aue si los toma en cuenta (alternativas tipo A.2 C); otras caracteristicas
frecuentes en dicho estilo, y presentes en el sujeto "B", son la atingencia
de sus alternativas con respecto al objetivo, el proporcionar sistemas de -

evaluacidén y compromisc y la sinceridad de sus resultados.
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Los resultados arrojados por el sujeto "C", como se podrd ocbservar -
en la etapa de observacidn inicial, son muy similares a los del sujeto "A"
Laissez-Faire; su desempefic laboral es medio, no presenta sugerencias a su
personal en la elaboracidn de los trabajos que encomienda. Tales actitudes
sugieren una despreocupacidn del sujeto de la importancia de las relaciones
humanas y el mantenimiento de un interZs medio en la produccidn, tan solo -
el necesario para salir del Paso.
‘ En cuanto a la etapa de observacidn Final, e! sujeto reportd un ma-
yor nimero de caracteristicas distintivas y generales del estilo Laissez-
Faire en el total de sus decisiones (tablas A.1 a la C.4)

Las alternativas tipo A.1 a,b,c y d utilizadas indistintamente asi -
como la frecuencia de hechos tipo C.4 son frecuentes en el sujeto y distin-
tivas del estilo Laissez~-Faire, al igual que Tos resultados falseados o nd

comprobables.

OBSERVACIONES GENERALES.

Ambos sujetos "A" y "C", definidos como Laissez-Faire, mostiraron -en
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sus alternativas- frecuentemente una delegacidn de su responsabilidad hacia
otras personas, una marcada tendencia a no cumplir con el compromisc de can
tidad, calidad y tiempo de los trabajos encomendados, To que nos hace consi
derar gue quizds se trate de una caracterfstica mis de estilo, a reserva de
que esto se investigue mas a fondo. Esta caracteristica no aparece en el -

sujeto Cabecilla.

En Tos sujetos definidos como Laissez-Faire se encontrd frecuentemen
te una marcada tendencia al estilo cabecilia, 1o cual consideramos se deba
a la cantidad de caracteristicas que, en la clasificacidn deljiménez} com-
parten ambos estilos. Asimismo, se observd mds no se registrd, que existe
una notable influencia ejercida sobre Tos estilos Laissez-Faire por parte -

del estilo Cabecilla, suceso gue jgnoramos a qué se deba.



CONCLUSIONES
“Una organizacidn es 1la coordinacién racional de las actividades de un cier-
to nGmero de personas que intentan conseguir una finalidad y cbjetivo comiin
y explicito mediante 1a divisidn de tas funciones y del trabajo v a través -
de una Jjerarquizacidn de la autoridad y de la responsabiiidad...f(lg), en

donde la toma de decisiones y el estilo que utilizan los ejecutivos para di-

R R R

rigir a sus subor-dinados, representan funciones de vital importancia en ese

R— -

‘intento de alcanzar un objetivo comdn y explicito, resultado final del logro

. —

total de los objetivos de cada uno de los departamentos, y puestos gque inte

gran dicha organizacidn.

Dentro de una organizacidén existen individuos que poseen determiadas carac-
teristicas para ejercitar su autoridad y ejercer sy mando, mismo que requie
re de poseer cierta autoridad delegada y peder ¥y ¥...soio cuando se tiene y
ejerce el mando, se puede hablar de esti1os...f(11) siendo el "...estilo de
un lider o de cualquier persona investida de autoridad, un patrdn coherente
de conducta que utiliza cuando trabaja con y a traVés de otras personas y -~

(10)

la forma en que éstas lo perciben...”
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Resulta importante considerar que f...]as influencias situacionales en el -
liderazgo -ejercido por un jefe- operan selectivamente, de diversas formas

sutiles, inadvertidas y también evidentes; por 1o cual 1as(§igtintas situa=-
ciones de las diversas empresas producen consecuencias se]ectivas...? E in-

fluyen sobre el estilo que predominantemente se habr& de ejercer.

De 10 expuesto en €ste trabajo, se desprende la %mportanaia de 1a toma de =~
decisiones y sus elementos, en la deteccidn de los diferentes estilos de ~.
mandc existentes en una organizacidn, ya que a través de ella es posible -

identificar el estilo de mando que ejerce una persona con respecto & la em-

presa y & la direccidn de las personas que de alguna manera dependen de%?l&

Asi, "...los atributos personales del jefe ¢ superior no son los que primor
dialmente importan a los fines de este trabajo, sino los que diferencian --
esencialmente a un individuo o jefe de otro en el ejercicio de su autoridad

Yy su mando..."(ls)

Una aportacidn fundamental de este estudioc, es que brinds-al psicSlogo del

trabajo y al administrador, por medic de una forma sistemdtica:
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a) la posibilidad de identificar el estilo de mando o liderazgo de un jefe

0 ejecutivo a través de su toma de decisiones y,

b) la oportunidad de establecer o detectar deficiencias en la percepcidn -
de objetivos, en la identificacidn y planteamiento de problemas y en as
pectos importantes de la direccidn del equipo de trabajo de un jefe, -
asi como los intereses que lo mueven y lleva a elegir y aplicar determi
nadas aiternativas en bilsqueda de solucionar problemas.

Los criterios, registros y formatos expuestos en éste trabajo, pueden servir

.de gufa para el administrador de Recursos Humanos, el Psicllogo del Trabajo

y en general el "estudioso de Ta conducta humana”" dentro de un escenario la

boral que precisa de optimizar y desarrolilar los recursos coempliendoc de la

mejor manera con sus funciones de: a) detectar necesidades de capacitacidn,
en la medida en que sean utilizados como un instrumento en la recopilacidn

de la informacidn necesaria; b) seleccionar al personal que ha de desempe-
fiar determiandos puestos o bien, ¢} tomar las medidas pertinentes gue coad-

yuven w! buen funcionamiento de una organizacibn y de los miembros gue la -

integran.
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LIMITACIONES Y SUGERENCIAS.

Se hace necesario enfatizar el hecho de que, si be%n ne todas las ca-
racterfsticas conductuales de cada estilo pudieron ser medidas & través del
proceso de toma de decisiones, ni todos los sujetos adoptaron enm un 100% ca-
da una de esas caracteristicas, s7 fue posible identificar que'existen indi-
viduos que comparten en comin ciertas caracteristicas gue no comparten con -
otros y que los llevan a formar parte de To gue se considera un estilo de ~

mando.

Una Vimitacion con la que tropezd el presente estudioc fue el nimerc -
de‘decisiones tomadas y propercionadas por cada sujetoc y su relevancia, 1imi
tacidn que se atribuye al tipo de escenario en el gue se trabajd -una depen
dencia gubernamental-, caracterizada por una toma de decisiones en sentido -
vertical en donde Tas decisiones de cada jefe estuvieron sujetas a las dispo
siciones y prioridades de los superiores To cual Timitd Ve iniciative de los
sujetos independientemente de Ya no responsabilidad y respeto del compromiso
adguirido por cada sujeto hacia el estudio que se realizd. Una limitacidn -
més consistid en la renuncia de uno de los sujetos pocos dias antes de ini-
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ciarse la observacidn final (sujeto D), asi como los cambios extewpordneos
en la direccidn y equipo de trabajo y por consigujente en los planes y de-

cisiones de cada departamento y de la dependencia en generail.

Para posteriores investigaciones y estudios sobre el tewma, se sugie-
ve trabajar con una muestra mayor y en un escenario diferente, en una empre
sa del Sector Privado, y utilizar la técnica de jueces en el andlisis de da

‘tos y criterios, Jo que contribuird grandemente a 1a validez en la inclusidn

de los sujetos en cada estilo particular de mando.
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ANEXO D E MATERTAL



PROBLEMAS.CON EL PERSONAL

Cada ocasifn que el Jjefe, ante el incumplimiento de un tra
bajo encomendado a un subordinarc, haga una recomendacidn
y/0 sugerencia

NOMBRE: SUJETO A REG., NO. 1

PUESTO: JEFE DE DEPARTAMENTO DE FECHA: Maye 21, 1984
CAPACITACION Y DESARROLLO.

OBSERVADOR: ALEJANDRA L. CACHD

TRABAJO ENCOMENDADRD SUGERENCIA Y/0 RECOMENDACIONES

1. Entregar el nuevo pro ninguna
grama de deteccidn de
necesidades.




CUMPLIMIENTO DE ORDENES ESCRITAS

Cada ccasidn que el sujeto cumpia con un trabajo-asignado;
cen los requisitos especificados en la orden que se le en-
treguen por ascrito.

NOMBRE: REG. NO.
PUESTO: FECHA:
JBSERVADOR:

TNSTRUCCION POR FECHA DE RECI| FECHA A COM cuMpLIO
ORDEN ESCRITA, BIDA LA ORDEN| PLIR. Si NO




CUMPLIMIENTO DE ORDENES VERBALES

Cada ocasidn que el sujeto cumpia con un trabajo asignado, -
con los requisitos especificos por medio de la orden que se
le dé& verbalmente.

NOMERE: SUJETO “A" REG. NO. 3

PUESTO: JEFE DEL DEPARTAMENTO FECHA: Mayo 22, 194
DE CAPACITACION Y
DESARROLLO.

OBSERYADOR: ALEJANDRA L. CACHO

scs para 84
y nimerc de
participan-
tes.

! h !

{ INSTRUCCION POR | FECHA DE RECI | FECHAACUM (CUMPLID
" ORDEN VERBAL { 8I0A LA ORDEN | PLIR SI NO
£1. Entregar lis

i tado de cur-i ., g¢ mayo 23 de mayo X

2. Entregar ins
: tructivo de 22 de mayo 24 de mayo X
capacitacifén




~?
b DATEY GENEPAES 18 A 0RGANIRACION

ANAUND DF FUBSTOS.

‘w% MNOMBRE BE LA INSTITUZION :

A0T) fEAMAE o GHIRE: :

ARy ACTIVIDAD: X

Ao ﬁl@ﬁ@@f@;&{ ¢ ;

A0 ) AMVIGUEDAD B LA BAPRESA T T e '
. moBnTiFleasldy Pl PuwsTO:

POy MOMBRE DEL PUESTE:

BOR) CATEGORIA

B0B) TID UF Fusstp: '

BCA)JORMNADA MOBIMAL OF TIABAJID ! _ ofis @ oy Trerna oo

¥ ole

(25

BOS) ARESTD DR JEFE JMMEDIATO  SUERION:

N . ’ N
DEICRIPCON  GrENERICA:

Con) BN QUE CONSISTE &L TRARAD:

N

COR) ORIETIVO GENERAL DEL PUESTD &Y TERAMINGS OE L6 GUE S& ESFER4 DEL

GUIETS ( Finbajocty-):
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