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TNTRODUCCION

En ndestro mundo actual y hoy mas que nunca antes, la constante definitiva es el

cambio,

La mayorla de las organizaciones complejas en nuestra sociedad (Instituciones Gu
bernamentales, firmas industriales y comerciales, sindicatos hospitales, universi
dodes) parecen estarse detericrande. Se estan volviendo rigidas y cambiarlas es -

diflcil. Es casi imposibie inducirlas a reexaminarse y a renovarse a si mismas .

En el proceso de Modernizacidn que se lleva a cabo en nuestro pals, indudablemen
te hay organizaciones que logran cambiar de una manera efectiva, que adaptan con
tinuamente su burocracia; estrategias, sistemas, productos, servicios y su cultu_
ra organizacional para sobrevivir en el complejo mundo de hoy. Legran convertir —
las amenszas del entorne que golpean a sus competidords, cn oportunidades que las
colocan sl frente de los mercados. Tienen la enorme capacidad de renovarse a si -

mismas, conducidas por llderes efectivos .

Los lideres innovadores visualizan el cambio como generador de oportunidades, vi
ven en un esfuerzo diario para enfrentar la entropila de la cmpresa; deben crear -
el factor de renovacidn denlro de su organizacidn para conservar su ventajs compe
titiva, La mayorla de estos llderes comparten la filosofla de que la organizacidn
estd para servir a las personas; cuando la organizacién la obstaculiza, la cambian.
Tratan a sus empleados como potenciales fuentes creativas .

Respondiendo a la necesidad que tiene nuestro pals de Directores innovadores y de
1lideres efectivos, este trabajo presenta el " Modelo de Desarrollo de Habilidades
"

de Liderazgo Efectivo de Thomas Gordon como una herramienta que permite a los -

llderes liberar el potencial creativo de los miembros de su equipo ,

El modelo fué desarrollado por el autor en los Estados Unidos de Norteamérica en
1977 y ha sido adaptado a México durante los cinco afios en que se ha impartido en
diferentes organizaciones.

La hipbtesis general que propone este modelo es que: influir en la conducta pro__,
ductiva de 1las personas, sin el uso del poder, es un factor clave en la efectivi__
dad del lider.

El trabajd se inicia con la definicidn del Diréctor Excelente, capaz de implantar
una ‘planeacidn estratégica ( para localizar, atraer y retener a los clientes ) .y

es capaz de fusionarla con una cultura orgenizacional propia, basada en valores
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singulares compartidos por todos los niveles de la organizacién (autonomla, servi
cio, calidad). El lider efectivo crea un buen equipo de trabajo, donde la atmdsfe
ra es de cooperacidn, participacidn y lealtad. Bajo su liderazgo el grupo ejerce
influencia ascendente en los objetivos, para su realizacidn, Se definen los concep

tos bdsico de liderazgo, poder autorided e influencia.

En el Modelo Integrativo de Desarrollo de Habilidades de Liderazgo, se enfatizn -
1a idea de que el Desarrollo de la Direccidn de Empresas, debe ser un esfuerzo -
constante y sistematizado para mejorar la efectividad directiva. Se presentan los
diferentes métodos de ensefianza-aprendizaje que se utilizan en el Modelo para lo_
grar sus objetivos cognitivos, afectivos y practicos, donde los Métodos de Grupo
para la Educacidn de Adultos ocupan up lugar preponderante, Dentro de la definici
dn de las premisas bdsicas y los valores subyacentes para su uso efectivo se des_
taca: el papel del Conuultor como facilitador del proceso de aprendizaje; el ‘res
peto por el individuo o participante; el recconocimiento de sus necesidades indivi
duales y de grupo y la expresidn libre de ideas y sentimientos .

Se presenta ¢l enfoque de Carl Rogers del Aprendizaje Experienciusl, que da relevan,
cia a los aspectos significativos para el desarrollo del individuo, basade en una
relacién de persona a persona, cuyos fundamentos bdsico son: la asceptacidn de la
persona como un ser humano valioso, la congruencia y la comprensidn - empdtica, Se
describen las caracterlsticas de la persona autorrealizada o que funciona total__
mente, como un modelo hipotético que desea lograr com la mejor educacidn: la per
sona sbierta a la experiencia, que vive de una manera existencial, que confia en
las capacidades de su organismo total, conr concilencia y libertad de expresar sus
sentimientos y pensamientos, es un organismo que funciona totalmente y por la con
ciencia de sl mismo, que fluye libremente en y a través de sus experiencias, es. -

una persona que funciona totalmente.

A continuacién se presenta el Modelo de Desarrollo de Habilidades de Liderazgo . —
Efectivo de Thomas Gordon; sus Propdsitos y Objetivos Conductuales, el Contenido
_del Progrgma y- su Estructura en tiempo.

M&s adelante se refiere la experiencia que en México se ha Luiido.de 1z opliract

8n del Modelo, su prospectiva y finnlmente seé presentan las limitaciones de  este. ..

trabajo. Se concluye que cuando a la gente se le trata como el motor principal en

vez’ de como una pieza intqrcambiable de la maquinaria- empresarial, fluye la moti . °

vscibén,la creatividad, la entrega, la satisfaccién persanal y “como- resultado, - la
elevada productividad con calidad ', ‘



1.~ EL DIRECTOR EXCELENTE

Hasta hace poco, los directores enfrentaban el reto de desarrollar empresas renta
bles, bajo los supuestos de disponibilidad ilimitada de recursos con la disponibi
lidad del tiempo que necesitaran para lograrlo. Actualmente la escacez de recur
sos, la nueva tecnologla y la aceleracidn del cambio requieren de todas las orga
nizaciones, esfuerzos ilimitados .

En su libro En Busca de la Excelencia, Thomas Peters y Robert Watermar ( 14 ) di
funden los principios escencieles que practican las organizaciones con resultados
sobresalientes en los Estados Unidos de Norteamérica, estableciendo un Modelo de
Orgenizacidn al que tienden muchas de las empresas en les ados 80's .

EL concepto de innovacidn es central en la tarea del director o equipo directivo
sobresaliente. Las empresas innovadoras no dnicamente sacan al mercado nuevos pro
ductos comerciales viables, sino que son espccialmente hdbiles para responder con
tinuamente a cuslquier clase de cambio en su entorno. Estas empresas modifican su
linea de accibn, se ajustan, transforman y adaptan al cambio. Como cultura organi
zacional viven en un proceso constante de innovacidn, fundamentado en valores -~
claramente definidos que son compartidos por todes los miembros de la organiza

“ cidn: blisquedo permanente de la calidad, atencidn esmerada s los clientes, respe_
to y fomento de la autonomla de los empleados concediéndoles a los innovadores -
una amplia libertad de accidn .

La consecucidn de la excelencia es cada dla mas difleil. El directivo de hoy en
frenta retos de dimensiones sin precedentes: un entorno econdmico cada dia mas ~
inestable, cambios radicales en el comportamiento de los consumidores,‘fuertes va
riaciones en el costo del dinero, intensificocidn de la competencia dentro y fue
ra del pals, aceleracidn de las innovaciones tecnoldgicas y. la transformacién -
continua de la estructura de los mercados

.El directivo-de la Era del Cambio requiera vivir en un proceso. continuo de desarro L
1lo de habilidades y aptitudes que le  permitan enfrentar. estos retos detpnu'munera'v
efectiva, ya que son los individuos, especialmente los lideres y no las e&presns
quienen crean la Excelencia . )

.En su. libro El Directivo Excelente, chkman y Silva ( 9 ) sefialan que 1la excelen_,

cia dnicamente puede lograrse hasada en tnos fundamentos sélidos de’ mentalidad -

' estratégica y el culrvivo de una cultura organizacional propia .

S La finnlidad del pensamien:o estrntég1ca es localizar, atraer y retener a los -~ —

clientes Para lograrlo el director ha de dominar tres aspectos bésicos :




LOS CLIENTES: Satisfacer las pecesidades de los consumidores. Consumidores dis—

tintos tienen necesidades distintas.

LA COMPETENCIA: Lograr una ventaja competitiva. Considerar la diferenciacidn -
del producto.

LA EMPRESA: Capitalizar sus puntos fuertes. Aprovechar las oportunidades del

entorno.

Paradd jicamente, muchos de los procesos de planificacidn establecidos en las em
presas aniquilan el pensamiento estratégico, pues son sistemas dewasiado forma-
les que proporcionan una sensacidn falsa de seguridad, Para revitalizar a la —

empresa no se necesitan métodos mas complejos, sino todo lo contrario.

El éxito de una estrategia es lograr que los directivos piensen y actden conjun

tamente de tal manera que se sarisfagan 1

necenidades de lns clientes, se ob— .

tengan ventajas competitivas y se capitalicen los puntos fuertes de la empresa.

Para que la estrategia pueda llevarse a cabo con éxito requiere de la existencin
de una cultura organizacional compartida por el personal de todos los niveles,

que se comprometerd a llevarla a cabo.
El conceptuar las organizaciones como culturas es muy reciente.

De la Antropologla Psicoldgica George Devos ( S ) define cultura como"” un cuer-

po organizado de normas que concierne los modos en que les individuos de wna po-
blacién deberian comunicarse entre ellos, pensar de si mismos y de su entorno y

comportarse respecto a los demds. Las normas mo son acatadas de forma universal
o constante, pero todos las conocen y generalmente limitan la amplitud de varia

cidn de las pautas de comunicacidn, creencia, valoracidn y comportamiento social
de esa poblacidn”.

El término cultura organizacional designa segin Stephen F. Robbins ( 16 )" un -
sistema de significado comin entre los miembros que distinguer a una. organiza-
ciéﬁ de otras". .Sefiala siete caracteristicas que, al mezclarse, constituyen la
‘escencia de la cultura de una organizacidn,

1. Autonomia individual. El grado de responsabilidad, independencia y opor-~
tunidades para ejercer la iniciativa que las personas tienen en la organizacidn.

2.- Estructura. El grado de norma y reglas, asi como la cantidad de super-

visidn directa que se utiliza para vigilar y controlar el comportamiento del em
pleado. '
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3 Apoyo. El grado de ayuda y afabilidad que muestran los gerentes a sus
subordinados.

4. Identidad. El grado en que los miembros se identifican con la organi-
zacidn en su conjunto y no con su grupe o campo de trabajo.

S, Desempefio-premic. El grado en que la distribucidn de premios dentro
de una organizacidn (es decir, aumentos salariales, promociones) se basan en cri,
terios relativos al desempefio.

6. Tolerancia del conflicte. Grado de conflicLe presente-en las relacio
nes de compafieros y grupos de trabajo, asl come el deseo de ser honesto y franco
ante las diferencias.

7. Tolerancia del riesgo. EL grado en gue se alienta al empleado para

que sea agresivo, innovador y corra riesgos.

Las caracterlsticas antericres existen en un continus que va desde lo alto o le

bajo.

En una empresa, la direccién desarrolla a su personal a traves de gula y forma-
cidn y le fija metas y normas de ejecucidn excelente . Todos los integrantes

de una organizacidn, desde el director, hasta el empleado del nivel mas bajo -
comparten una responsabilidad en cuanto a los praductos y servicios que propor
ciona la empresa. El peculiar estilo de trabajo, distingue a una empresa de -
otra, BEsta cultura se perpetda cuandu cada empleado transmite las tradicicues

de la empresa, a las nuevas generaciones.

La creacidn de una cultura se relaciona con todo lo relative a seleccionar, mo

tivar, estimular, retener y unir a los buenos empleados. Desgraciadamente muy-

chos de los directores plensan que estas actividades no les incumben directamen
te.

Para HICKMAN Y SILVA la creacidn de una cultura organizacional implica tres fa-

ses:

META COMUN: Lograr que todos se comprometan con una filosofia y un propééitb,cg
munes basedos en la coincidencia entre el interes individual y el
colectivo. ' . . ‘ .>

COMPETENCIA: Desarrollar y recompensar la eficiencia en las 4reas . importantes

; fijando uno o dos aspectos o aptitudes principales.
CONTINUIDAD: Dar continuidad a 1a meta comin y a la competencia a travéds de la-
politica perm&nente de ‘atraer, formar y conservar a las. personas
adecuadas.’ ) ) ' '

Para,alcunz;r la excelencia y hacerla durar se requiere la fusidn de estrate~
: glas superjores con culturas fuertes, Robbins (16) sefiala que una cultura fuerté
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se caracteriza porque los valores centrales de la organizacién se aceptan con -
firmeza y se comparten ampliamente,

La planeacidn e implementacidn efectivas de estrategias superiores involucra ha-
bilidades administrativas y de roma de decisiones que ¢l Modelo presentado en us
te trabajo no incluyen. El Modelo de Desarrollo de Habilidades de Liderazgo se
centra en. lu gama de comportamientos de interaccidn de Liderazgo, indispensables
para lograr una estrategia grupal y su implementacién dentro de una cultura orga

nizacional que comparta y luche por el logro de las metas organizacionales.
1.1. EL LIDER EFECTIVO.

Los importantes cambios que estan moldeando la naturaleza del trabajo en las-
organizaciones complejus de huy demandan para actuar cen efectividad, una mayor
comprensidn de aspectos como eb liderazgo de grupo, el poder y la influencia.

Uno de los mayores retos que enfrentan los directivos de hoy es coavertir las burg

cracias rigidas en organizaciones flexibles, innovadoras y adaptativas.

Tienen en- sus manos la posibilidad de transformar el mundo del trabajo para pro~
porcionar una mayor satisfoccidn personal de quienes colaboran en sus organiza-

ciones.

El directivo contempordneo necesita desarrollar habilidades pera prevenir o erra
dicar los aspectos patoldgicos en las organizaciones modernas: las luchas inter-
nas burocrdvicas, las politicas rigidas y las luchas de poder destructives son
factores que crean un clima que frena la iniciativa y la innovacidn a la vez que
afecta la moral de todos sus integrantes.

En este trabajo se sostiene que el éxito directivo depende en gran medida de la
habilidad de los directores de establecer y mantener relaciones de cooperacidn
tanto dentro, como fuera de su empresa.

--Se plantea el Desarrollo EJecutiVo como un proceso permanente de Desarrollo Hu -
mano donde el 1lder efectivo desarrolla suficiente influencia para 1ogrér metas,
manejax conflictos de una manera constructiva .y productiva,.fomentar una condug

" ta creativa de equipo y obtener la cooperacidn y el apoyo que necesita de sus —
subordinados, colegas, superiores y de personas de fuéra de la arganizacibn;

S En'el nundo complejo laboral de hoy las cosas ya no se logran hacer, dnicamen—
te porque alguien lo ordena y alguien mas lo realiza. :
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En las organizaciones sociales complejas los directivos necesitan la syuda no sg
16 de sus subordinados, sino también de sus colegas, superiores y de personas de

fuera de la organizacidn para lograr sus metas.

Esta situacidn frecuentemente los enfrenta ante una 1imitaciéq de poder ya que -
dependen  de atras personss sobre las que no tiemen autoridad formal, La exce
lencia organizacional es imposible de lograr sin excelencia individual. Y excelen
cia individual, especialmente en trabajos de direccidn y profesionales, requiere
mucho mas que competencia técnica. Requiere de diversas habilidades sociales: ha-
bilidad de liderazge que pueda movilizar gente y lograr importantes objetivns a
pesar de un gran nimero de obstdculos; una habilidad que pueda unir o la geate pa
ra propdsitos significativos a pesar Jde la cantidad de fuerzas que la impulsa a —
apartarse, una habilidad que evite que su organizacidn descienda a la mediocridad,

caracterizada por el estancamiento burocritico.

La excelencia directiva y profesional requiere del conocimiento y de las habili
dades de como lograr que la dindmica de poder en su organizacidn, trabaje a su —
favor y no en su contra y éste es uno de los prdpositos fundamentales del Medelo
de Desarrolle de Habilidades de Liderazgo Efectivo.

John P. Ketter (10) destaca que las organizaciones que dominan el mundo actual
tienen 2 caracteristicas fundamentales:

4A) .- Constituyen un conjunto sumamente complejo de relaciones interdependientes.

B).- Dentro de grupos de personas muy diversas entre si.

La interdependencia forza a la gente, a interectuar unos con otros. La diversi
dad a menudo hace dificil llegar al acuexdo de quien hace qué, Asl, el conflicte
emerge y por la interdependencia mencionada la gente no puede simplemente igno-
"rar el conflicto. Debido a las diferencias en metas, prioradedes y crumencias, —
resolver el conflicto de unz manera mutuamente satisfactoria puede ser dificil

¥ frustran;g,situatién que lleva con frecuencia s las partes a buscar solucio--
nes ventajosas pars si mismas lo que finalmente desencadena luchas de poder des
tructivas.

- En el modelo de liderazgo que presenta este irahajo, se afirma que la diversi-
dad entre las personas y la interdependencia a que se ven sujetas, no Llevan
inevitablemente a situaciones destructivas, por el contrario, en ese entorno -
social, si los conflictos son manejedos adecuadamente se pueden‘producir exce——
lentes decisiones, soluciones ¢reativas y productos y servicios innovadores.
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Las organizaciones seran mas cfectivas en la medida en que sus llderes tenmgan la
habilidad para estimular entre sus subalternos el pensamiento - original, soluciones
creativas a los problemas y la innovacién pormanente de sus productos y servi~ ~
cios -

Manejar productivamente estos procesos, requiere del manejo efectivo de habilida_
des de liderazgo de grupo .

En.el contexto organizacional, el término de lider se aplica al concepto adminis_
trativo de supervisor .

Likert ( 2 ) define al supervisor efectivo como " La persona que crea un buen -
equipo de trabajo, donde la atmdsfera es amistesa y de cooperacidn; de suma leal_
tad hacia el grupa. Esto lo logra mediante la participacidn.

Bajo su liderazgo el grupe ejerce influencia ascendente en los objetives de orga
nizacidn, en los métodos, etc., acepta como metas de grupo.los objetivos por obtg
ner, El grupo de trabsjo-dispone metas cspecificas y controla regularmente su -

progreso hacia las metas "

1.2,- CONCEPIOS BASICOS: LIDERAZGO, PODER, AUTORIDAD E INFLUENCIA
Por la importancia que para este trabajo enmarcado en el campo de la Psicologia
Organizacional, reviste cada uno de estos conceptos, se definen o continuacidn,

LIDERAZGO :

El interes por el liderazgo, es probable que haya existido siempre, pero se ha -
convertido en tema central para los investigadores de las ciencias sociales a par
tie de 1a Primera Guerta Hundial . B
Las 1nvestigaciones son numerosas y algunas de ellas son confusas ¥ cnntradlcto
rias,
Se expondran tres enfogues bdsicos que seflalan las cualidades de un buen lider —
dentro del campo de la Psicologia Orgeanizacional ( 16')
La primera teoria tratd de encontrar los rasgos.unlversales de personalidad de =
log llderes. La segunda trata de explicar el liderazge a partir de la.conducta ~
de 18s personas, Ambos ehfoques’se consideran bastantes simplistss. Recientcmente
se ha .recurrido a los modelos de contigencia gque intentan conciliar y. combinar . la
diversidad de los resultados de la investigacién -

~ TEORTA EN FUNCION DE LOS RASGOS: Buscando qué rasgos eran comufes a los 1ide
res . se seleccionaron algunos atributos de personalidad pare relacionarlos cnn el

_nivel de dxitos de 1os lideres N




La investigacibn realizada encontré que no existe-evidencia suficiente de que el
liderazgo consista en la posesidén de una combinacién de rasgos, es decir los lide
res no poseen rasgos de personalidad significativamente diferentes a los de los -
no lideres.

1I.~ TEORIAS CONDUCTUALES ( 16 )

Los resultados anteriores llevaron a los investigadores a cstudiar las conductas
propias de algunos lideres cfectivos. Por ejemplo ¢ Tienden n ser mas democrati_,
cos que autocrdticos ?

La teorla de rasgos y la conductual tienen aplicaciones diferentes. De haber sido
vdlida la teorla de lus rasgos, nos indicarfa que los lideres son bAsicamente ip
natos: se nace lider o no. A diferencia, si el lider posee comportamientos especi
ficos, es posible desarrollar estas habilidades de liderazgo. Se puede entrenar a
las personas para que se conviertan en lideres.

s

Varios Estudios hen analizado los estilos de conducta. El mas conocido es el de -
la Universidad Estatal de Ohio .

Estudios de la Universidad Estatal de Ohio (8) .

Esta investigacidn realizada a finales de la década de 1940, tratd de identificar
las dimensiones independientes del comportamiento del lider. La lista ipicial con
mas de 1000 dimensiones, se redujo hasta llegar a dos categorlas que contenlan 1la
mayor parte de la conducta de liderazgo referida por los subordinados @

a).— Dimensidn de iniciacidn de estructura: representa el grado en que el lider -
tiende a definir y a estructurar su puesto y el de los subordinados en el —
logro de los objetives.

b).- Dimensidn de consideracidn: grado en que una persona establece relaciones do
trabajo caracterizadas por confianza mutua, respeto v consideracidn de 155 -
ideas del subalterno y apoyo a sus sentimientos. Se interesa por el biéneq__
tar y 1a satisfaccidn de su grupo .

Varias investigaciones comprobaron que los lideres con alta puntuacidn en lés dos
dimensiones lograban un alto desempeno y satisfaccién entre. su grupo, mds ftecuen‘
temente que los que obtenlan baja puntuacidn en anlguna de las dos o en ambas.

tos resultados no eran positivos en los empleados.que desempefiaban tareas’ rutipa
' rias, asi, se observaron varios cosos que sefialaban la necesldad de incluir a la
teoria, factores situacionales .




ITI.- TEORIAS DE CONTINGENCIA

Las investigaciones demostraron que predecir el éxito del liderazgo era mas com
plejo, que el simple hecho de aislar unes cuantos rasgos o conductas especificas.
La dificultad de lograr resultados consistentes did origen a un  nuevo énfasis
en los factores situacionales. Se encontrd relacidn entre el estilo de liderazgo
y la eficacia: en la condicidn a, el estilo X serd el spropiado; el estilo ¥y lo -
b y el estilo z para la condicién c. & Cudles eran las
lide

serd para la condicidn -
condiciones a, b y ¢ ? existe difereacia entre afirmar que la eficacia del

razgo depende de la situacidn y el hecho de lograr aislar esas condiciones situa

clonales.
Dentro de estos intentos por aislar las varisbles situacionales mas importantes,
se expondrdn : 1) El continuo autocrdtico-democrdtico
2) Teorla situacional de Hersey-Blanchard
3) Teorla del Camino-Meta
1) Modelo del Continuo autocrdtico-democrdtico
Si dichos comportamientos se enfocaran como dos posiciones extremas, este modelo

seria una teoria conductual. Representan dos de las muchas posturas posibles a ~

lo largo de un continuc .

FIGURA 1:
Continuo de liderazgo de Tannenbaum
Uderazgo \darazgo
CQ{!"‘NO . cen'!ndwa
an el jalo onlos
subordinacos

Usodelacutoddod
por el getanta

Areqs do libartad
de ks subargnodos

1T Pt !

Elgerenta . - € geronta Elgoonte  Ef gerento & geronta €l gerente a gorente

toma o o ‘vonde™la . presenia pPresanta plantea define los pormite G ks
dectdny o - decisidn Kieasy .una decisén’  un oroblema,  fimites: subordinodos
©a a conocer dasea tentativa obliona - piceot ocluar Senko
g i s grupo de los Hmites

- dae cambio v loma fomar una delinidos por

daocisiones *. - decisidn e suporlor
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£n el primer extreme el lider toma la decisidn, ordena a sus subaltermes y espera
que ésta orden se cumpla, En el otro extremo comparte el poder con . su grupo, en

la toma de decisiones. Cada miembro ticue voz y voto. A través del continuo exis_
ten varios estilos de liderazgo. El estilo mas apropiado depende de las [uerzas -

que actuan sobre el lider, el grupo v la sitvacién .

Hamner y Organ ( 16 ) report:n los siguientes resultados de su investigacion: En_
contraron una telacidn significativa entre la participacién (estilo democritico)
y la satisfaccidn. Pero es menos evidente la relacidn de este estilo con la pro__
ductividad. Se podria concluir que a la gente le gusta la democracia, pero ésta

no garantiza una mayor productividad .

Un enfonque de contingencia reconoce que ni el extremo autocrdtico ni el democra_
tico son los mas adecuados en cualquier situacidn. los siguientes modelos conside
ran de una manera importante, esas caracteristicas de la situacidn .

2) Teorla Situacional de Hersey-Blanchard (8)
Uno de los modelos de mayor aplicacidn es el de liderazgo situacional de Paul Her
sey y Ken Blanchard. Es una teoria de la contingencin que se centra en los segui

dores, ya que son ellos quienes aceptan o rechazan al llder,

Para estos autores el lider sitwacional cambia su estilo dependiende de la persona

con quien se estd trabajando y de la situacidn concreta en que se encuentren.

El estilo de liderazgo es la forma en que el lider se comporta cuando estd tratan
do de influencilar el desempefio de alguien mds. ELl estilo de liderazgo es una com
binacidn de conductas directiva y de apoyo .

Conducta Directiva : Implica claramente a la gente qué hacer, como hacerlo, donde

hacerlo y cuande hacerlo y entonces supervisar cer te su

Conducta de apoyo: Implica escuchar a la gente, proporcionarie apoyc y aliento -~
por su esfuerzo y entonces facilitar su involucracidén en los procesos de solucién
de problemas y toma de dicisiones .

El nivel de desarrolle (madurez) del seguidor designa la capacidad y desec de -
: las'ﬁefsonas de asumir la respunsqbilidad de dirigir su propioc comportemienté.sds
dos componentes bdsicos son: madurez para el trabajo ( conocimientos y destrezas)
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y madurez psicoldgica ( disposicién o motivacidn para asumir responsabilidad o
compromiso ) .
Las pcréonns con un nivel diferente de desarrollo, necesitan ser tratadas de wuna

manera distinta :

Hivel de Desarrollo Estilo de Liderazgo Apropiado
DI E1
Baja Competencia DPirigir
Altc Compromiso Estructurn, Control y Supervisidn
D2 E 2
Alguna Competencia Guiar
Bajo Compromiso Direccidn y Apoyo
D3 E3
Alta Competencia Apoyar :
Variable Compromiso Reconociendo, Escuchando y Facilitando R I
D4 E4
Alta Competencia Delegar ;
Alto Compromiso Darle la Responsabilidad de las Deci :
siones Cotidianas
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HFIGUR:\ 2: . Modelo del liderazgo situucionai

La curva que recorre los 4 estilos de liderazgo es la curva de desempeﬁo. En'la <

medida en que el nivel de desarrollc se mueve de Dl a D14 ia curva muestra como se

"mueve el ‘estilo de liderazgo de El- (Dirigir) a E4 (Delegar), prirero  incrementan_
- do el apoyo (E2), entonces decreciendo en direccidn (E3), hasta que gventualmen:a’
también decrece el ‘apoyo - (E4) . .




3).Teoria del Camino - Meta (16)

Lo que es el liderazgo situacional para los gerentes, lo es esta teorla para el -
investigador académico .

Este modelo de contingencia se basa en los estudios de la Universidad Estatal de
Ohio referentes a la consideracidén e iniciacidn de estructura .

El aspecto escencial de esta teorla es 1a misidn del lider, consistente en la ayu
da que brinda a sus seguidores para Jograr sus metas al proporcionarles la necesa
ria direccidén y apoyo .

El término camino-meta se refierec a la idea de que un buen lider facilita el ca_
mino para que sus subordinados logren sus objetivos de trabajo con los menores -
obsticulos posibles.

El comportamiento del lider serd aceptable en la medida en que lo consideren una
fuente de satisfaccidn. Este comportamiento serd motivacional en 1a medida en que:
A) Logra que la satisfaccidn de necesidades de los miembros de so equipo dependa
de un buen desempeifio.

B) Proporciona direccidn, gula, apoyo e incentivos que son indispensables para el
desempefio correcto .

Las investigaciones han probsdo que la iniciacidn de estructura es mas eficoz — -
cuando los subalternos trabajan en tareas no estructuradas; a diferencia, la con_
sidepacidn produce mayor satisfaccidn cuando se trata de frahnine estructuradcs
que son claros .

Estos hallézgos son mas compatibles con las predicciones de la satisfaccidn que
con ‘las del desempefic . La teorla se enfrenta con la dificultad de identificar -
los estilos definitivos del liderazge o las variables de contingencia que regulan

la relacidn entre estilo y eficacia .

Por ger el-liderazge cl tema central de este trabajo se citerdn a-alguncs investi

gadores del campo de la Psicologia Social.

Whittaker -(15) define el liderazgo como " una influencia efectiva en controlar =
las acciones de otros miembros del grupo; es el llder quien ejerce esa influencia
efectiva ',

En. u. TEORTA DE LA INTERACCION , este autor destaca el hecho de que el liderszgo
esun’ Proceso de 1nteracc16n entre.los iideres ¥y sus scguidores , pucs estos - -
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d1itimos son los que finplmente aceptan o rechazan la influencia del lider. Los -
miembros de un grupo aceptan la influencia y direccidn de un lider si consideran
que por su medio satisfaceran sus necesidades .

LIDERAZGO Y FUNCIONES DE GRUPO .

Likert (2) considera el liderazgo como la ejecucidn de las acciones que ayuden a
que el grupo logre sus objetivos. Estas acciones se denominan funciones de grupo.

El liderazgo consiste en acciones que pueden ser realizadas por unoo variog miem_
bros del grupo, que ayuden s definir las metas del grupo, a hacer que el grupo se
mueva hacia el logro de dichas metas, a mejorar la calidad de sus interacciones,
a fortalecer su cohesidn y a facilitarle recursos .

Las funciones fundamentales del grupo, sou de dos tipos: 2),~ Lograr un tipo espe

cifico de meta de grupo y b).- Mantener el grupo o fortalecerlo .
HALLAZGOS SOBRE EL LIDERAZGO QUE PUEDEN GENERALIZARSE :

Napier y Gershenfeld ( 10 ) concluyen que aunque no exista un estilo de liderazgo
que pueda ser considerado ideal, existen factores alin vigentes gue pueden gencra
lizarse para hacer mas cnmprnnsxhle el complejo fendmeno de liderazgo :

™ {.- Lo que en un tiempo fué el punto crucial de una teorla
principal - que el liderazgo resultaba de algdn rasgo de per.
sonalidad , o que estaba determinado por la situacién o que_
dependia de la cultura o que surgla de la interaccida de —
fuerzas peculiares - hoy se ve tan solo como uno de tantos —
elementos considerados en la complicada ecuacidn del lideraz
go.

2.-EL liderazgo se relaciona estrechamente con 1a adh»ﬂi&n.‘
En el acto de liderazgo hay de por medio ls aceptacidn de la
influencia. El liderazgo puede entenderse en términos de -~
los intentos de influencia que tienen &xito en un grupo ; 'y,

tedricamente, puede ser desempefiado por cualquiera de los mi.
embros. s

3.~ Las clases de‘supuestus que una persona tenga soﬁre la -
gente en general determinardn la forma en que‘dirija ©.super
vice. Llegar a darse cuento de las propias concepcionés es ,

por consiguiente, factor primordial en un es:ilo de 1ideraz

go personal .




4.~ Un 1lder eficaz es aquédl gue se conduce cdmodamente a lo
largo de toda la gama del continuo de liderazgo. Puede. adap
tar su conducta a los requisitos de todos los miembros, al
problema inmediato y a los factores de la situacidn. Es lo -
syficientemente flexible para que su conducta contribuya a -

que el grupo avance hacia la meta .

S.- En general, hay frustacién y confusidn , cuande un lider
declara verbalmente una posicidn sobre el continuo y en reg

lidad se conduce en otro punto .

6.— Un lider hace numerosas elecciones sobre lo rigidamente
que se realizard el control y sobre lo flexible que puede ser
de una situacidn a otra. Diagnosticando sus propias fuerzas,
las del grupo y las de la situacidn puede aumentar su flexi

bilidad y eficacia " .

EL PODER :

No podemos hablar de liderazgo sin hacer referencia al poder. En todo grupo u or
ganizacidn la adquisicidn y distribucién del poder es un proceso natural. El po
der delimita las metas que se buscaran y la distribucidn de los recursos, factp
res que repercuten significativamente en el desempefio y en la sarisfaccién de
los micmbros del grupo. Robbins (16) propone una definicidn :

“El .poder implica la capacidad que A tiene para influir en la conducta de B, para
que B realice 1lo que de otra manera , no harla ", Esta definicidn implica 1) un
potencial que no necesariamente se realiza, 2) una relacién de dependencia y - —
3) la suposicidn de que B tiene cierta libertad sobre su comportamiento.

ELl aspecto central del poder radica en que es una funcidn de la dependenciajcuan_
to mas grande sea la dependencia de B respecto a A, mayor poder tendrd A sobre B,
" La dependencia aumenta cuazndo el recurso bajo nuestro control es importonte,

cucaso e insustituible

Para French y kaven (13) " una persona tendrd poder sobre otra, si puede ejecy
tar un acto que - provonque algin cambio en la otra persona ". la consecuencia - ~
mas inmediata de poseer poder . es que aumenta la capacidad de la persona - para
obtener los resultados que desea. Expondremos la clasificacidn que de poder , hg‘

cen estos autores :

- 1.— PODER REFERENTE: Es la influencia de la que no somos concientes, por estar —

vinculada al poder. Influencia ejercida por personas con las cuales nos identifi
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camos en clertas 3dreas, coincidimos porque expresan buenas ideas , podrian re__
presentar nuestra posicién. Nos inFluyen quienes detentan un status superior, un
estilo personal que nos gusta, o bien quicnes vemos con carisma .

Esta influencia existe miontras esa persona nos es un referente, si nes alejamos
su poder referente puede disminuir .

2.~ PODER LEGITIMO : Lo constituye la relacidn de autoridad, que una posicidn con
fiere a la persona, ddndole el derecho de tomar decisiones que afectan a otros. -
Ejem. : El Director General, el Gerente, el Capataz, etc. Esta legitimidad pucde
provenir del nivel superior de la organizacidn, de la ley o del grupo .

3.- PODER DEL EXPERTO : En ocaciones se encuentra aliado al poder legltimo, pues
con el tiempo una persona que ocupa determinada posicidn puede volverse experta
en ella.

El poder del experto también puede ser independiente de la posicidn , ya que se -
basa en el cenocimiento, la informacidn o las destrezas propias de 1a persona.
4.— PODER DE RECOMPENSA : En esta situacidn la persona con poder da a quien 1lo -
considera premios o reforzamientos por su conducta, Este tipo de poder es relati_
vo a la posicidn, ocacionando que los receptores de las recompensas se sientan —-
controlados, ya que el precio de la recompensa es la sumisidn y la aceptacidn de |
las reglas del llder. Se realiza la tarea previendo la recompensa, sin embargo_
cuando lu recompensa no es la opcién mas favorable, la persona que la administra
carece de poder .

5.~ EL PODER COERCITIVO: Cuando con -la recompensa no se obtiene la obediencia, -~
quienes detentan la autoridad recurren a la coaccidn, haciendo que el individuo ~
trate antes que nada, de escapar al castigo .

Para que el liderazgo sea cfeciive, deberd basarse en alguna clase de poder. E1
poder referénte en-donde una persona se identifica con la otra, tiene la influen_
cia mas alta . i
Frecuentemente observamos que la influencia del lider se basa en una combinacién
de fuentes de poder .
AUTORIDAD E INFLUENCIA :

Napier ( 10 ) destaca que el‘término autoridad tiene basicamente dos significados
diferentes 3

1.~ La autoridad que se deriva del conocimiento,. la experiencia, capacitacién y —

especializacidn . Ejem. : Consulté a una autoridad. EL ejercicio de esta clase ae
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autoridad tienen como resultado influenciar a otros a través de impartir ensefian_

za. La denominaremos autoridad € { por conocimiento ) .

2.~ La autoridad que se deriva del poder de recompensar o de castigar para obtener
obediencia. Ejem. : El jefe tiene autoridad sobre sus subalternes. Esta clase

de autoridad comprende el uso de poder, con el resulrado deseado de ejercer coer_
cidn sobre otros, La denominaremos . autoridad P { por poder )

Al emplear la autoridad P, el lider rara vez logra influenciar a Ios miembros del

grupo, estan coercionados, estarlan influenciados si el lider usa la autoridad C.

El uso del poder, propicia resistencia { activa o pasiva ), alejamiento y rebel __
dia .

3.- Un tercer tipo de autoridad se trata de un segundo tipo de influencia que los
lideres generalmente emplean con éxito con los miembros del grupo. La llamaremos
autoridad T que correspende.a la definicién del trabajo. Para lograr el éxita -
de la autoridad T se debe lograr que los receptores de esta influencia entiendan
y acepten el derecho del influenciador a dirigir su conducta . Esta autoridad 1lg
gltima resulta de la negociacidn de puestos, donde se explicitan 1las expectati_

vas de los papeles que se han asignado a las personas .

Generalmente la autoridad T no genera resistencia o resentimiento ya que las par=
tes entienden y aceptan que dicha influencia es necesaria pora realizar el traba_
jo requerido. Los Lideres coercitivos ( autoridad P ) encontraran resistencia y -
resentimiento ante la autoridad T, ya que estan enviando mensajes de su supe

rioridad en busca de cbediencia o sumisidn .




2,- MODELO INTEGRATIVO DE DESARROLLO DE HABILIDADES DE LIDERAZGO EFECTIVO.

El desarrollo de la alta direccidn de empresas, no es mas una cuestidn que de-
penda de la buena voluntad del conscjo de Administracién. No se debe considerar
un lujo accesible dnicamente a las corporaciones rentables, ni una prestacidn
adicional de las organizaciones grandes y poderosas. Actualmente es un requisi
to del sistema econdmico, un proceso impuesto en las organizaciones como un re
sultado de su crecimiento, de la constante innovacidn tecnoldgica y de un medio
ambiente cambiznte y altamente competitivo. El desarreollo sistemdtico del ta-
lento directivo es una de las tareas primordiales de cualquier organizacidn pa-
ra asegurar su sobrevivencia.

Taylor y Lippitt (18) definen cl Desarrallo Directiva como el esfuerzo para me
jorar la efectividad directiva a través de un proceso planeado de aprendizaje.
Es parte del aprendizaje organizacional, un proceso a través del cual la organi
zacidn desarrolla la capacidad de comprender su propia conducta y de manera mas
especifica, las partes incterdependientes del proceso de toma de decisiones en me
dios ambientes miltiples. Por lo tanto el desarrollo directivo es una de las —
herramientas del Desarrollo Organizacional. Este se concibe como un cambic pla--
neado que involucra a toda la organizacidn, como un sistema complejo, cuyo pro

pbsito es incrementar la efectividad de la organizacién v también su salud.

Los Dres. Darvelio Castafio y Graciela Sinchez Bedolla (3) a su vez lo definen
"eomo una aproximacién interdisciplinaria tanto tedrica como aplicada de varias
Ciencias de la Conducta, de Teorlas Administrativas y de la Teoria de la Orga-
nizacidn, dirigidas a 1a planificacidn de cambios sociales en las organizaciones
formales".

Por lo taulo, el desarrcllo directivo es un proceso social de influencia de cam

bio, relacionado con cambio de actitudes, desempefio del trabajo y resultadds ope
racionales. Direccién o Administracidn efectiva implica la habilidad para lo—

‘gtﬂr los resultados deseados.

Se menciona en el Capitulo I que el Director Excelente logra la fusidn de estra

tegias superiores con culturas fuertes. El modelo de Desarrollo de Habilidades

de Liderazgo Efectivo se centra en las habilidades de interaccidn humana que rea
1i;a un lider efectivo. )

Asi en este Capltulo se definen sus objetives y los métodos de ensefianza que se
utilizan para lograrlos.
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El lider efectivo requicere de un apropiado repertorio de cenocimientos, aectity
des y habilidades.

EL CONOCIMIENTO Consiste en observaciones almacenadas en la memoria de hechos y

sus interrelaciones y la habilidad de manipular estos elementos.
Estos conocimientos de encuentran en el intelecto.

ACTITUDES son las predisposiciones a actuar o reaccionar de maneras predecibles.

A menudo sus raices son emocionales.

HABILIDAD es la capacidad de hacer cosas, de usar el conocimiento, de mobilizar
los recursos de la personalidad para llevar a cabo ciertas actividades, para rea

lizar tareas especl{ficas.

La combinacién éptima d2 conocimiento, actitudes y habilidades varia de acuerdo a
1a naturaleza de la organizacién y del nivel de responsabilidad o funcidn. Algunas
generalizaciones han emergido acerca de la varisda composicidn de habilidades re-
queridas, segin los ejecutives ascienden en la jerarquia. Estas habilidades las
representamos en la figura 3 ( 8 ). '

Niveles de
Adninistracién .y
ATA \
dministracidn \,

Adminiatracion \ %
MEDIA \ ‘?,.% \

Administracitn \ g
SUPERVISORA \

FIG. 3. HABILIDADES:ADMINISTRATIVAS NECESARTAS EN DIFERENTES.NIVELES DE OR- -
‘GANIZACION. ST R




21

La habilidad técnica es. la capacidad para usar el conocimiento, los métodos,
"las técnicas y el equipv necesario para realizar tareas concretas, adquiri-
das de la educacidn, la experiencia y el entrenamiento,

La habilidad humana es la capacidad para trabajar con y a través de las per-
sonas, a travdés de procesos efectivos de liderazgo y motivacién. Anteriormen
te esta habilidad se consideraba importante, pero ahora es primordial.

La habilidad conceptual es la capacidad de entender las complejidades de la -
organizacidén en conjunto para actuar de acuerdo con los objetivos de la orga-

nizacidn global.

Conocimiento, actitudes y habilidades estan interrelacionadas y se influenclan
unas a otras. El proceso por el cual se adquiere conocimiento, actitudes o -
habilidades variard significativamente. El conocimiento se adquiere a traves
del proceso cognitivo o intelectuwal. Las actitudes se adquieren a traves de

un coendicionamiento experiencial, a través de un proceso afectivo o emocional,
Las habilidades se adquieren a través de la prdctica psicomotora.

Por lo tanto, los métodos de aprendizaje se deben escoger para ser compatibles
con los procesos de aprendizaje para las diferentes categorias de aprendizaje.




PROCESOS DE
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OBJETIVOS CATEGORIAS DE METODOS DE
ULTIMOS APRENDIZAJE APRENDIZAJE ENSERANZA
CONOCTMIENTOS TRADICIONAL
Hechos > COGNITIVO Mdio Visual
Convenciones Instruccidn
Técnicas Intelectual Programada
Hojorar la ACTFTUDES AFECTIVO PSICO-DINAMICO
efectividad ’ -DINAM
en ligrur Dibujo Proyectivw
zz:"l;a:z:w. Cooperacidn : Emocional Fantasia
Realimentacidn
HABILIDADES PARTICIPATIVO
Desempeiio de
. PRACTICO prpalas,”
. Juego de’ Nego-~
Percepeidn cios

’ FIG 2 NODELO INTEGRATIVO DE nFﬁARROLLO DIRECTIVO TAYuUR Y. LTPPITT- (18)

Esta figura se enEoca en las: in:errela:xones entre ob,le:ivvs, categorias dc
. ‘aprundizaje. _procesos de nprendizaje y métodos de ensenanza.




OBJETIVOS DE

METODOS DE

APRENDIZAJE ENSENANZA
CONOCIMIENTOS ANALISIS ESPECTRAL®
.Poder A TRAVES DE
.Liderazgo
.Jerarquias de Nece- Conferencias

sidades

Método I Lecturas Selectas
WMétodo I

Método IIT Discuciones

.12 Bloqueos de la

comunicacidn

.Relacidn de Ayuda
Valores

ACTITUDES
JAceptacidn ~ Fantasias
.Empatia

.Congruencia — Realimentacidn

.Facilitar el creci-
miento del otro
.Cooperacidn

.Ganar - panar

- Pricticas en Triadas

HABILIDADES

.Escuchar activamente
.Mensaje Yo

.Cambio de Engranes
.Método IIT de Solu-
cién de Problemas

-Desempeiio de papeles

-Ejerzicios Estructura
as

mentacidn

*Analisis Espectral: El método I de Abuso del Poder y

nar repre:

" -das,
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RESULTADOS
ESPERADOS

il terminar el Programa

e Entrenamiento, los Di-
Fectores seran capaces de
-Comunicarse efectivamen—
te

~Integrar a su gripo en
un equipo afectivo de
trabajo

tSolucionar Problemas don
de todas las partes invo-|
lucradas “ganaran™
Liberar el potencial creg
tivo de los miembros de
su equipo

Establecer Relaciones de
Ayuda cuyo objetivo serd
el crecimiento y la autp

nomia del otro.

el.mdtodo III ganar - ga-
Sentan’ puntos terminales en un espectro de valores ¥ conductas deriva-
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2.1.- METODOS DE ENSENANZA APRENDIZAJE.

En su Manual de Capacitacidn y Desarrollo ROBERT L. CRAIG ( 4) propone los si-
guientes métodos, que tienen una aplicacidn directa en el Modelo de Desarrollo

de habilidades que propone el presente trabajo.

Aunque no se practican los mdtodos puros se sefiala esta clasificacién en base a

lo que los participantes hacen vy a lo que el consultor hace:

A).- Mitodos de Suministro Directo del Maestro. (Direct Teacher Imput Systems),
Este sistema tiene la menor cantidad posible de involucracidn. No existe
realimentacidn., La forma mas simple de este sistema es la conierencia que
no. requiere mas que de la exposicidn del consultor y la presencia de los

asistentes,
B),— Métodos de Descrubimiento del que Aprende.

Este método es mas cfectivo, ya que el que aprende empieza a derivar con
clusiones y lleva a cabo actividades de aprendizaje no bajo el control del
instructor, sino bajo su gufa. La idea es que el instructor suministra so
lamente aquellos hechos que el participante no puede encontrar por si mismo
de ahl el participante deriva sus propios descubrimientos tanto come Sea .~
posible, Esra situacidn propicia una mejor retencidn y logra una mayor ip
volucracién. El instructor obtiene una buena realimentacidn en su papel de
facilitador del aprendizaje.
A continueidn, se sefiala un ejemplo dentro del Modele de Liderazgo que presenta
este trabajo donde se emplean ambos sistemas combinados: Después de que los par
ticipantes han vivenciade y reflexionado individualmente snhre uno situacidu en
que tueron victimas de "abuso del poder” por una figira autoritaria en su infag
ciu se les pide que escriban en su cuaderno de trabajo, iﬂ rea&cién que tuvieron,
los sentimientos que experimentaron y las comsecuencias de este hecho sobre.la”

relacidn.

.Después de unos momentos de reflexidn el consultor facilita la elaboracién de
las conclusiones del grupo y cierra con una pequeila conferencia sobre consecuen
‘cias del abuso del poder. (Ver Ejercicio No. 2 ).

‘2.1.- Métodos de Grupo para Educacidn de Adultos,

Este término se usa para describir cualquiera de la tédcnicas, tales como. inte-
gracidn de equipos, tormenta de ideas,Desempefio: de papeles y juegos gerencia~

les.
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Es mas exacto hablar de "procesos de grupo" o del cambio que se lleva a cabo,

cuando la dindmica que ocurre dentro de un grupo causa el crecimiento o desa-—

rrollo deseado.

tQue posa en los Grupos?

-Cada vez que se reunen dos o mas personas, un grupo puede formarse.

Cada individuo trae al grupo lo que Athos y Coffey ( 15 ) describen como un -

SISTEMA PERSONAL de valores,creencias, conocimiento, maneras de pensar y sen—
timientos.

También debe haber un SISTEMA REQUERIDO para que el grupo sobreviva,

Se refiere a aguellas actividades, interacciones y sentimientos gque son escencia

les o requeridos de un grupo si &ste va a sobrevivir como un grupo.

De la interaccidn de los sistema personsl y requeridoe emerge-la dindmica del —-
grupo, .o lo que se denomina SISTEMA EMERGENTE.
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DEFINICIONES DE DINAMICA DE GRUPOS, PROCESOS DE GRUPO Y METODOS DE GRUPO.

Dindmica_de Grupos: consiste en la interaccidn de las necesidades del indivi-
duo y del grupo.

De este término tan difundido después de la Scpunda Guerra Mundial CARTWRIGHT
Y ZANDER ( 2 ) proporcionan tres acepciones:

1).~ "Especie de ideologla potltica preccupada por las formas en nque debieran
organizarse y manejarse los grupes. festaca la importancia de una gula
democrdtica, la participacidn de los miembros en las decisienes y en las

ventajas que sociedad ¢ individuo obtienen de conperar en grupos”.

2).—~ "Serie de técnicas (Descapefio de papeles, observacién y realimentacidn de
i pap
proceso de grupo y decisiones en grups) que se han usado ampliamente en: —
las dltimas cuatro décadas en programas de entrenaniento, planeadas para

mejorar la habilidad en las relaciones humanas".

3).- "Camps de investigacién dedicado a obtener conocimiento sobre la natura-
leza de los grupos, las leyes de su desarrollo y sus interrelaciones con
los individuos, otros grupos e instiluciones mas smplias”.

Proceso_de Grupo: es el proceso de interaccidn de los roles que las perscnas
desempefian en el grupo. Se refiere a como las costs suceden y no a lo que se
'hnblu, Los procesos de grupo se estan llevande a cabo siempre, no sole cuando
el lider decide usar métodos de grupo. - Un lider e¢ntrenado puede fécilitar los
procesos de grupo creando el medio ambiente propicio para que ocurra la interac-
cidn de necesidades y el proceso del grupo proceda de una manera constructiva
hacia la obtencidn mdxima de los objetivos individuales y de grupo.

ontrenado para facili-
tar efectivamente los procesos de grupo para lograr los-objetivos de entrena-
miento y desarrollo, ‘

Métodos de Grupo: son las técnicas usadas por un 1

. 2.1.2.Téenica de Desempeiio de Papeles (Role Playing}.

El desempefic de papeles es un método que permite ensefiar tanto objetives.de —-
" "contenido" como.de Yproceso”, ‘ v ’

Por contenido nos referimos a la substancia de la presentatibn,delrentréﬁﬂmieg
o, Ej.: Los. 12 Bloques de la comunicacién. El proceso se refiere a la manera

en que se maneja una situacién~y‘1a mqnera‘en que se responde a ella.
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En el modelo que presenta este trabajo, los aspectos del proceso em las situp

ciones de desempefio de papeles, tienen que ver con actitudes, motivacibn, len
guije corpural y expresiones facisles de lus participantes. Bisicamente cl cop

sultor explora la dindmica psicolégica y el tono afectivo de las interacciones.

En cada situacidn de desempefiv de papeles, el material de la interaccidn, el -
contenido y el proceso se crea simultdnecamente. Para nuestros objetivos de ——
aprendizaje, la discusidn posterior generalmente tiende a enfocarse cu el

pro
ceso’.

Malcolm Show ( 4 ) ha teorizado cuatro clases de aprendizaje que podremos lo-

grar a través del desempedio de papeles.

1).~ Aprender al hacer prictifa de la habilidad deseada Ej.: escuchar activa-
mente.

2).- Aprender a travdés de la imitacténi los participantes pueden imitar la --

conducta deseada. Ej.: el consultor modela el uso del Mensaje YO versus el
Mensaje ti.

3).~ Aprender a través de observacidn y realimentacidn; los participantes puede
aprender sobre su propia efectividad y debilidades cuando reciben reslimen

tacién de su conducta en cl desempeiio de papeles (Ver Ejercicio No. 15).

4).- Aprender a través del andlisis y la conceptualizacidn. La experiencia re-
petida con problemas en ¢l desempefic de papeles permite a los participan
tes aprender los principios de relaciones humanas, ch nuestro caso, de -

liderazgo efectivo vs. sbuso del poder.

3.4 Premisas BAsicas y Valores Subyacentes al uso Efectivo de los Mdtodos del Grupo.

Robert L. Craig ( 4 ) sefiala que el uso efectivo de los métodos de grupo requiere
de la comprensidn, ascepracidn y aplicacidn de variss premisas y valores:
1.— PAPCL DEL LTDER O CONSULTOR: E1 ldder es el facilitador que para ser
efectivo debe ser mas participativo que autoriLaria,
2.— RESPETO POR EL INDIVIDUO: Debe reconocerse c¢l valor personal e inte-
lectual de cada individuo en el grupo y el del grupo como un todo.
3,— RECONOCIMIENTO DE NECESIDADES: Cada persons en el grupo tiene necesi
dades individvales. El grupo en si mismo tiene necesidades. Elyprg
pdsito del uso efeciivo de los métodos de grupo es lograr la mAxima

satisfaccidn de las necesidades individuales y de grupo den:ro de los




w
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6.-

10.~

11.-

vchrsu muy valioso{'de,hecho. en grupos de adultos, ellos son:los re- .
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pardmetros de la situacidn (una junto, una conferencia, un taller, -
ete.).

LOS INDIVIDUOS RESPONDEN A SU MEDIO AMBIENTE: Todos los seres humanos
son seres sociales y emocionales. Sus relaciones con los otros a su

alrededor ¥ con los que estan cerca, influenclan su crecimiento y de

sarrolle, asl como su ajuste total.

La presién de los compafieros de grupo, evidente en la interaccidn de
los roles de grupo, puede afectar poderosamente el proceso de apren—
dizaje.

EXPRESION DE TIDEAS Y SENTIMIENTOS: El derecho a expresar pensamientos
y sentimientos, y el aliento de tal expresidn constituyen valores hu—
manos importantes para el proceso de grupo. Diferencias de opinidn y
actitudes deben ser reconocidas, aceptadas y estimuladas. Los méto-—
dos de grupo prosperaran dnicamente en un ambiente de tales caracteris

ticas.
DIFERENCIAS INDIVIDUALES: Deben ser aceptadas y respetadas.

DIFERENCIAS CULTURALES: Individuos y grupos son parte de culturas y .
sub-culturas que influencian o determinsn la manera en que actlan y -
reaccionan.

ACTITUDES: Las actitudes de los individuos, las actitudes del grupo
y 1a actitud del lider afectan significativamente los. procesos del -
grupo y al éxito de la aplicacidn de los métodos de. grupo.

RESISTENCIA AL CAMBIO: Esta es una tendencla humana natural.

La verbalizacién del cambic deseado por el individuo o grupo no es

dé ninguna manera una indicacidn de que ia resistencin al cambio se. -
haya vencido y que el cambio se halla hecho. . La prictica’de ‘1a -=
nueva conducta aiudaré a vencer la resisicncia al cambio.

OBSERVACION DE LAS ETAPAS DEL CAMBIO. Los individuos y los grupos pa

vsan a travds de varios cambios de sentimientos duran:e lag sesxunes.

El ‘1ider dehe ser observador y sensible hacia donde estan los indx- .

'viduuq y donde se encuentrn el grupo.

RECURSOS INDIVIDUALES: Los individuos en el grupo representan,uﬁ’rg

cursos: mas valiosos en el proceso de aprendizaje.
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12.— UNICIDAD.- Cada individuo en el grupo es daico en el tiempo y lugar
y circunstancias que precipitaron la formacidn del grupo. Cada grupo
serd diferente de cualquier otro grupe, cade grupo tendrd una dind-
mica dnica.

13.— LA EVALUACION ES UN CONTINUUM: Ya que la dindmica del grupo( lo que
estd pasando) es la gue crea el proceso del cambio,el lider debe es—
tar evaluando constantemente la dindmiea del. individuo y del grupo.
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3.- APRENDIZAJE EXPERTENCIAL.

El aprendizaje, nos sefiala Cor] Rogers (17) se puede dividir en dos tipos gene-~
roles, a través de un continua de significado. - Al principio de la escala podrls
mos colocar el aprendizaje de silabas sin sentido, Memorizarlias serla muy difl
cil, ya que carecen de significado. Este aprendizaje invalucra al intelecto #ni

camente y no tiene relevancia para la persana.

En contraste, en el otro extremo tenemos el aprendizaju cxperieacial, lleno de -
significado, Ej. el jefe vecidn nembrado, gue usa 1a fuerza de su posicidn para
exigir que un trabajo se realice en horas extras. S5i es sensible al resentimien
to que su acritud ocasiona en sy antiguo compafere, actual subalterno, compren-

derd que para ser efectivo necesitard cambiar de actitud,

El aprendizaje experiencial implica .involucracidn de la persona total, tanto de
sus seatimientos como de sus aspectos cognitivos presentes cm el eventd de aprendi
zaje, Es acto~inicindo: aunque el cstimilo venga de fuera, el sentide de descu
brimiento y comprensidn viene de dentro. FEs convincente, logra un camblo de con
ducta, de actitud y aun quizd de la personalidad del que asprende.  Es evaluado -
por el que aprende: &1 sabe si- estd satisfaciendo su necesidad., Su escencia es —
el significado: Cusndo este aprendizaje se lleva a cabu, el elemento de signifi
cado para el que aprende, sbarca la experiencia total.

Una realidad del hombre actual, es que vive en un entorno que estd cambiande con
tinuamente, situacidn que nos hace replantear ia mcta de 1a educaciédn como la -
facilitacidn del cambio y el aprendizaje. la persona educada es la persona que
ha aprendide como aprender, la persona que ha sprendido como adaprarse’y caml_:ia'r.
.que no confla en conocimientos "seguros” sino que se basa en el proceso. de bus-—
car conocimiento como una base de seguridad.

73‘1 PRINCIPIOS DEL APRENDIZAJE EXPERIENCIAL.ROGERS (17)

1.~ Los seres humanos tienen una potencialidad natural para sprender.
una curiosidad natural sobre el mundo que les rodea.

Expresan
Estan ambivalentemente
dispuestos a desarrollarse y a aprender., La ambivalencia se basa en i;ue ca
da sprendizaje significativo.involucra una cierta cantidad de dolor, ya sea ~
copectado con el aprendizaje mismo .o bien relacionado a la angustia de renus,
ciar a aprendizajes previos.

2.~ El aprendizaje significativo se realiza cuando el estudiante percibe que el ‘_

tema de estudio tiene relevancia apara sus propios propdsitos. . Una. perso-
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na eprende signilicativamente solo aguellas ¢osas gque percibe inveluera—
das en el mantenimiento o en el enriquecimientv de su propio ser (persona-
lidad total: la persona potencial que estd dentro de nosotros desde el -
principio y busca durante la vida ser reconocida y expresada a través del
ego o el yol.

Cuando una persona tiene una meta que desea alcanzar y ve el material dis
ponible a 41 como relevante para ¢l logro de esa meta, ol aprendizaje se-

levard a cobo con rapidez,

3.- El aprendizaje que involucra un cambio en la organizacién del ser o de sl
mismo (la percepcidn de uno mismo) es smenazante y tiende a ser resistido.
En muchas ocasiones, estos aprendiza jes dolorosos estan relacionados a —-
contradicciones internas.

4.~ la mayor parte del aprendizaje significativo se adquiere "haciendo"; colp

car a la persona en una confrontacidn experiencial directa con problemas ~
prdcticos o soclales es una de lus maneras mas efectivas de promover el -
aprendizaje.

5.~ Se facilita el aprendizaje cuando la persona participa responsablemente =~
en el proceso de aprendizaje. E1 aprendizaje se maximiza cvando escoge -
su propia direccidn, ayuda a encontrar sus propios recursos de aprendizaje,
formula sus propios problemas, dectde su propio curso de aecidn y final—-

mente vive con las consecuencias de cada una de sus decisinnes,

El aprendizaje auto-iniciado que involucra a la persona total (sus senti-

mientos y su intelecto) es el mas durable y significativo, Este principlo,
se ha descubierto en la psicoterapia, donde el aprendizaje totalmente invo:

lucrado:de uno mismo por uno mismo, es el mas efectivo.

7.-.8Se facilitan la independencia, creatividad y auto-confianza cuando la auto-

- S critica y la auto-evaluacidn son bdsicas y la evaluacidn realizada por-otros
es de importancia secundaria. La creatividad florece en una atmdsfera de -
libertad, '

8.~ El aprendizaje socialmente mas Wtil, en el mundo actual es el ‘aprendizaje

_del proceso de aprender; uma apertura continua a la. experiencia ¥ la incor—
poracidn dentro de.uno mismo del proceso de cambio, La educacidn actual de

be formar personas para qhiengs el cambio es el hecho central de sus vidas
y puedan vivir comodamente con esta realidad. Seran: concicentes de-que serd
permanentemente necesario incorporar nuevos aprendizajes. sobre situaciones
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siempre cambiantes.
4,2 CARACTERISTICAS PSICOLOGICAS DEL CONSULTOR QUE FACILITAN EL APRENDIZAJE.

Este conjunto de cualidades se enconlraton en un principio como bAsicas en lu efeg
tividad de la relacidn psicoterapeuta - cliente ¥ se han extendido, comn ingre- -
dientes bdsicos en cualquicr relacidn de ayuda que busque facilluar el crecimien-
ta del otro.

AUTENTICIDAD:Lo mas bdsica de las actitudes esenciales es la autenticidad o genul

nidad. Cuando el facilitador es una persona rcal, gue como Lal establece una re-
lacidn con el que aprende, sin preservar una fachuda, es mucho mas efectivo. Eg
to significa que establece un encuentro personal directo con el que aprende en -

una relacién de persona a persona.

ACEPTACION, RECONOCIMIENTO, CONFIANZA: La acepracidn o el reconocimiento que el
facilitador exprese al que aprende es una expresidn operacional de su confianza
bdsica en la capacidad del organismo humanc para desarrollar su propio potencial,
escogiendo su propia direccidn de aprendizaje.

COMPRENSION EMPATICA: Este cs el elemento adicional que contribuye a la creacidn
de un clima de confianza para estimular el aprendizaje experiencial auto-inicia-
do. Cudndo el consultor tiene 1a habilidad de comprender l8s reacciones inter-—
nas de los participantes en un grupo de entrenamienta, tiene una couclencia de ia
manera en que el proceso de aprendizaje es captade por el cliente, se lo reali-

menta y asl el aprendizaje significativo se incrementa.

Esta actitud se cxpresa como la capacidad de ponerse en los zapatos de la otra

persona, viendo el mundo a través de sus ojos.

4.3 LA PERCOMNA EN PROCESO DE AUTORREALIZACION; Aqul tratamos de responder a las
siguientes preguntas {Cual es el punto final hipotético del crccimiento psicold
gico? iCusles son las caracteristicas de la persona Optims, de quien ha recibi
do la mejor educacidn,o ha tenido la mejor psicoterapia?

Las caracteristicas de 1o persons autorrealizada hen surgido de la cxperiencia
de Carl Rogers (13) en la terapia centrada en el cliente, como resultado del —
proceso terapedtico exitoso!

1.- Apertura a la experiencia, como polaridad opuesta a la defensividad. - La
_respuesta defensiva es aquella dada pot el organismo a, experiencias que son -
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percibidas o anticipadas como incogruentes con la estructura del ser, dap,

do una simbolizacidn distorcionada a la conciencia, para reducir dicha ip
de alteracidn

congruencia. La persona se defiende contra cualquier amena

del concepto de sl misma.

Para la persona abierta a la experiencia, cada estimulo, ya sea originado -
dentro de sl misma o provenieste del medio ambiente, serd percibido por su
sistema nervioso y estard disponible a su conciencia. Ya sea que el esul
mulo sea el impacto de una configuracidn de forma, o sonido, o color, o ~
bien, un recuerdo del pasado, © unia sensacién viceral de placer o de mie-

do, la persona lo vivird sin barreras ai inhibiciones,

Forma de vida existencial. Para la persona que vive abierta a la experien—

neac idn compleja de Tos estimeios

cia, cada momento serd nuevo. La confi
internos y externos presentes en ese momentn, nunca han existido antes de

esa manera. El ser y la personalidad emergen de la experiencia, en un pro
ceso fluido y continuo sin rigidez. Los dnicos clementos estables son las

capacidades fisioldgicas y las limitaciones del organismo.

El organismo como un medio confiable de llegar a la conducta mas satisfac-
toria en cada situacidn existencial. Al partir del hecho de que esta per-
sona estd abierta a su experiencia tendrd acceso a toda la informacidn dis—
ponible en una situacidn, en la cual basard su conducta, sin dejar de tomar
en cuenta que los aspectos dindmicos de cada situacién son muy complejos,~-—
sin embargo permitird a su organismo total comsiderar para cada estlmule y

necesidad su relativa intensidad e importancia.

En este proceso de encontrar el balance en la satisfaccidn de sus necesida
des, el organisme no serd infalible: dard la mejor respuesta posible para
la informacidn disponible, pero algunas veces le faltard informacidn. sin
embargo, al estar abierta 8 la cxpericncia‘cualquier error. puede ser corre

L gido rdpidamente.

Se ha presentado el modelo teorético de la persona que emerge de una psicotera-
pia efectiva, o de la mejor educacidn; de la persona que funciona libremente en
tods la plenitud de sus potencialidades organismicas, que es realista, que vive
en un proceso de automejoramiento, como parte productiva de una sociedad, Es-
ta persona no existe, es una meta teorética que representa el punto £inal del =

crecimiento personal. Lo qui se observa es a la persona imperfecta moviéndose

hacia esta meta.
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4 .- MODELO DE DESARROLLO DE HABTLIDADES DE LIDERAZGO DE THOMAS GORDON (1980)

Hace aproximadamente 50 ahos, los investigadores sociales buscan definir la
manera en que lag personas se convierten en lideres, la furma en que conser-

y qué es lo que

van su posicidn, cdmo su conducta afectsn al trabajo del grupo

hace que un lider sea eficaz,

Actualmente sec han realizado miles de estudios que nos permiten conocer quéd

es 1o que hace o un llder efectivo.

Thomas Gordon cred un modelo de comunicacién cfectiva en la relacién padres e
hijos: P.E,T. Pudres Eficaz y Técnicamente Preparados, que ha alcanzado una -

amplia difusidn en los Estados Unidos y en nuestro pais.

Como consultor de empresas tuvo la oportunidad de adaptar este modelo de comy

nicacidn, a la relacidn jefe-subalterno, donde incluye las aportaciones de las
Ciencias Sociales sobre el Liderazgo. En su libro L,E,T, Lideres Eficaz y -~

Técnicamente Preparados ( 15 ) presenta el Modelo que propone para el desarro-
1lo de habillidades de Liderazpo Efectivo.

La idea central de este modelo es que cuando los llderes usan el poder, es cuap
do pierden la aptitud de influcnciar a los miembres de su grupo, Gorden subraya
que " influir en la conducta productiva de las personas, sin el uso del poder,
es un factor clave en la Efectividad del llder”. Resulta paradéjico hablar de -
un Modelo de Desarrollo de Habilidades de Liderazgo donde se invita a no hacer
uso del poder.

El entrenamiento para el desarrollo de las habilidades sobre problemas prdcti-
cos C, D y E (Préxima pdgina) fueron desarrollados por Thomas Gordon en colabo-
racién con diversos lideres quienes lo contrataron como consultor externo,  Las
habilidades de comunicacidn A y B las tomd de su propio entrenamiento comp psi-

cdlogo clinico en Orientacidnm, Couseling o Terapia Centrada en la Persana’(Ver
Capirulo 3 : Aprendizaje Experiencial).

. E1 modelo debe ser manejado por Consultores con formacidn y eanfogue no tradi--
cional, sino contempordneo como lo define la Lic. Carmen Gerardo (6): "Promo—

- tor de cambios dirigidos al mejoramiento de todos los aspectos que‘iﬁtegrun una

. organizacién, con-un enfoque predominantemente "social y humanista, ausilidndo- -
se de las Ciencias de la Conducta, de la Teoria de la Organizacidn, de la Adminig‘



tracidn Moderna y de la Teorla General de Sistemas'.

Si nos mantenemos al tanto de lo gue sucede en las organizaciones e institucio
nes de los paises desarrollados y en un buen nlmero de etlas en nuestro pals, -
seremos concientes de que ocurre wna revolucidn, donde las personas son realmen
te la parte mas importante de la organizacidn. Esto implica gque su nivel de sa
tisfaccidn personal, ¢s tan importante ahora, como siempre ha sido su nivel de
productividad.

4,1 PROPOSITOS DEL MODELO;

1.~ Traer los hollazges sebre el Liderasge Liective o) dominio piblico y
ponerlos al alcance de las innumerables personas que ocupan posiciones
de liderazgo en las organizaciones mexicanas tanto formales como infor

males, privadas y piblicas.

~N
[

Proporcionar a los llderes un método para desarrollar sus hobilidades
para implantar el modelo en sus organizaciones. No se espera solamente
una comprensidn del modelo a nivel conceptual o cngnitivo} sino que se
busca lograr cambins afectivos (actitudes y valores) y practicos o con’

ductuales.
HABILIDADES QUE DESARROLLA:

A).~ COMO ESCUCHAR para que los miembros del grupe hablen de sus problemas.

B).~ COMO HABLAR para exponer las necesidades propias.

LCY. - COMD

D).~ COMO IDENTIFICAR PROBLEMAS y trabajar eficientemenLe'hacié buenas, s0-~
luciones productivas que constituyan f fortalezcan el GRUPO PARTICIPA-
TIVO, '

E).~ COMG CONSTRUIR UN EQUTPO EFECTIVO,

ZJAR conflictes interpersanniea.

3.~ Confrontar al llder que desca aumentar su efectividad, con el problema
_crucial del poder y ls autoridad, conceptos tan relevantes al tratar el
tema del liderazgo que han sido. definidos en el primer capitulo. '
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4,2 OBJETIVOS CONDUCTUALES.

Al terminar cada una de las fases de entrena-
| miento los participantes seran capaces de:
FASE'I : PODER Y LIDERAZGO 1) Definir y explicar los términos y cuunceptos
de:
-Poder y Liderazgo
-L{ider Autocrdtico vs. Demacrdtico
~Conducta Directiva y Conducta de Apoyo
~Método I: Ganar - Perder
~Método II: Perder - Ganar
-Método III: Ganar - Ganar
~Los 12 Bloqueos de 1a Comunicacidn
-Relacidn de Ayuda
-Escuchar Activamente

2) Entender:
~Cuales son sus relaciones mas significa-
tivas y detectar las conflictivas

,~Cuales son 1n2 cemporlamientos verbales

0 no verbales que aceptamos o rechazamos

~La diferencia existente entre no escu—-
char, escuchar pasivamente y escuchar - .
activamente.

-la diferencia entre solucionar los proble

mas y facilitar su solucién

3) Vivenciar o Experimentar

- ~Los efectos negativos que el Método I -

puede tener para el perdedor

_ -La importancia que tiene escuchar los sen
timientos. :
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FASE IT1: MANEJO DE LA CONFRON- 1) Definir y explicar los términos y concep-
TACION tos de:
-Mensajes Yo vs. Mensajes Td
-El cambio de Engranes
-Método ITI de Solucidn de Problemas: Sus
6 pasos

-Valores de Influencia

2) Entender:

-Los mensajes tlpicos que envias cuando -
sientes que no puedes aceptar el comporta-
miento de otros.

~Que los conflictos de necesidades persona
les pueden menejarse satisfactoriamente -

para ambas partes

3) Vivenciar o Experimentar:

-Lo destructivo que pueden ser los Mensajes
T4 y la forma en que blequean la comunica--—
cidn

-La solucidn a fonde de los problemas con el
Método IIX participative

—A través de tu experiencia personal las -
caracteristicas de.las personas que han si-
do efectivas o poco efectivas para formar
tu sistema de valores

_FASE ;II: PRACTICA DE HABILIDADES 1) Llevar a cabo. las siguientes habilidades:
: B ‘ " -Bscuchar activamente.
~Cambio de Engfanes .
-Método -ITI de Solucidn de Problemas
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4.3 CONTENIDO DEL PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO.

El Mod;io de Desarrollo de Habilidad de Liderazgo Efective se ha manejado du-

rante cinco afes en diversas organizaciones mexicanas en los niveles de diree—
cidn, gerenciales y de mandos intermedios. El programa debe iniciarse en el —
nivel de direccidn ya que shi reside el poder para lograr cambios en el estilo
de liderazgo y por lo tanto en la cultura organizacional.

Durante este tiempo se ensayaron diferentes secuencias' del contenido. Presen-

tamos a continuacidn la forma en que se imparte actualmente por haberla conside

rado la mas efectiva para el logro de los objetivos-cognitives, de cambio de ac
“titudes y de desarrolle de habilidades expuestos en el punto anterior,




PROGRAMA
FASE Y
DIA 1:
~Bienvenida al Grupe
~Presentacion de Consultores
-Agenda y Normas de In Reunidn
~Propdsitoz: y Objerives del VPrograma

FXPOSICION

ESTA TESIS MO BIGE
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2

SO SUU

~ PODER ¥ LIDERAZGO

~METODO 1: GANAR-PERDER
~METODO TI PERDER-GANAR
~HETODO III: GANAR-GANAR
- ~PRESENTACIUN D T1.YDADES ¢
~EL RECTANGULO DEL COMPORTAMLENTO

£ 3L

|
|
|
|
:
;

RED DE RELACIONES
PROFOSITO: Tomar conciencia de tus
relacivnes mas sigrificativas y
detectar Ins conflictivas.

2,- IDENTIFICANDO LOS EFECTOS DEL
ABUSO DE PODER
PROPUSLTO: Vivenriar los efectos
regativos que el Metodo I puede tener

en e} "perdedor®

3.~ LA LINEA CAMBIAMIE

e

ACFPTACléﬁ
PROFOSITO: Tncrementar tu cerciencin
sobre las circunstanciss que te influ
yeh para aceptatr o.rechazar un com-
portamiento determinado.

~IDENTIFICANDO QUIEN TIENE EL

MA

PROGELE

PROPOSTTO: Adquiri: Lo habilidad
para lecnlizar ol comportamients ver-—
bal o no verbasl de otra persona en el
rectangulo, lo que nos derd 1o clave
pary saber coma responder

& . ~RESPUESTAS DE AYUDA TIPICA




UEL LIDER AN

DIA 23 EXPOSICION

LOS PROBLEMAS : &
LUCIONADOR VS, FACILITADOR DE
LA SOLUCTON DE PROBLEMAS

LOS 12 BLUUEOS DE LA CQ‘\UN]—;
CACION

RELACION DE AYUDA
MODELO DE ESCUCHA ACTIVA

COMO ESCUCHAR ACTIVAMENTE

LOS SENTIMIENTOS SON AMISTOSO

LLEGAR" AL PROBLEMA REAL VS,

- SOLUCTOSES ‘INNEDIATAS

EJERCICIOS

5.~ CLARIFICAR RESPUESTAS DE AYUDA TIPICA
PROPOSTTO: Tomar coaciencia de los blogueos

que cometes con mds frecuencia.

6. DESEMPERO DE PAPELES

lo,El consultor bloquea repetidamente a un volun~
tario que expone un provlema

20.El consultor escucha actlvamente z la mismn
persona
PROPOSITO: lemostrar experiencialmente la di~

forencia entre hioguesr y escuchar activomente

7.~ COMO SABER CUANDO OTRO TIENE UN PROBLEMA
PROPOSITO: Recenocer las sefales verbales o

no verbales de quien tiene un oroblema

8.~ ESCUCHANDO SENTIMIENTOS
PROPOSITO: Desarrollar la habilidsd para
sentir y descubrir los componantes emaciona—
1es en la comunicacidn
9.~ FORMAS DE ESCUCHAR
PROPOSITO: Vivenciar los diferentes modos de
escuchar
En parejas,sin atencidn:. ESCUCHA PASIVA
PERIQUEAR
ESCUCHA ACT1IVA

“f10,— ESCUCHA ACTIVA EN TRIADAS

PROPGSITO: Practicor 1a -nievs habilidad,

recibiendo realimentacidn del observador - -
y del- emisor del problema . .




FASE 11
DIA 3:
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EXPOSICION

- EL MENSAJE YO

- CAMBIO DE ENGRANES

12,-

15.-

EJERCICIOS

CFORMAS TIPTCAS DE CONFRONTACTON™

PROPOSITO: Identificar los men~
sajes tlpicos gue envlos cuando
sientes fque no puedes aceptar el

comportamiento de otros.

RECONOCTENDO MENSAJES YO

PROPOSITO: Identiflcar las res-
puestas que describen el compor-
tamiento no aceptable del otlro,

sin juzgar ni calificar.

FORMANDO EL MENSAJE YO

PROPOSITO: Desarrollar habiltida-
des para componer en tres partes
tos mensajes V0 eivclivos,

MENSAJES YO CONERONTATIVGS
PROPOSITO: Prepararte para tener
una confrontacidn efectiva en tus
relaciones actuales.

DESEMPESO DE. PAPELES

Consultor ~ Voluntario

PROPOSITO: Modelar pl eambin de
engranes: estucha activa y mensajes
Yo

CAMBIOS DE ENGRANES EN TRIADAS
PROPOSITO: - Practicar la confronta-
cidn eh el conflicto de necesidades
¥ recibir retroalimentacidn del ob’ 2

servadar,




bIA 4

EXPOSICION

EJERCICIOS

~ METODO T DE SOLUCION DE PRO_
BLEMAS

VALORES

CIERRE
£QUE CLASE DE ORGANIZACION
QUEREMOS?

16, -

SEPARANDO LAS NECESTDADES DE LAS SOLUCTIO-
NES

PROPOSITO: Distinguir entre una necesidad

¥ una soluctdn vomo un primer pase crltice
en la solucidn de problemas,

METODO 111 DE SOLUCION DL PROBLEMAS EN
GRUPO

PROPOSITO: Enyefiar a los llderes a conducir’
el métado TIl pura llevar a cabo con efec~

tividad cada uno de los 6 pasas

IDENTIFICANDO VALORES DE INFLUENCIA
PROPOSITO: Contrastar c¢on tu experiencia
personal las caracter{sticas de los indivi-
duos que han sido efectivos o poto efectivas

pora formar tu sistema de valores

TELEGRAMAS CON' MENSAJES YO POSITIVOS
PROPOSITU: Favorecer el intercumbio de mensn~
Jes de reconocimiento entre los miembros del
grupo . o
Creacidn de un clima afiliativo
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4.4, ESTRUCTURA DEL PROGRAMA DE ENTRENAMIENTQ

El programs total tiene una duracidp de 44 horas divididas en 4 dlas de.8 horas
cada uno y tres sesiones de sepuimiente de 4 horas cada una .
£1 programa consta de tres fases:
FASE I: Dla 1: 8 horas
Dia 2: B horas
Sugerimos un espacio de dos a tres semanas, pora practicar lo aprendido
y para realizar lecturas selectas antes de la:
FASE I1: Bla 3: & horas
Bla 4: B horas
Hasta aqul se ha cubierto el programa rotal. Como el resultade esperado
es la splicacidn de las nuevas habilidades adquiridas, que requieren de
mucha practica y reforzamiento del aprendizaje, se maneje una tercera fase
de seguimiento, donde se revisan en cada una de las tres sesiones, los
avances logrados por los participantes, los obstdculos que han encontrade
y los dxitos que han obtenido. Se practican todas las habilidades compren—
didas en el modelo.
Sugerimos que 1a primera sesibn se efectte de 2 o 3 meses después de ha-
berse concluide la fase II y las dos siguientes un mes duspués, consecu-
tivamente.
FASEITIL: Sesibu I: 4 horas
Sesién 2: 4 horas
Sesidn 3: 4 horas

Apegando el modelo a la programacién sugerida, se puede llevar a-cabu &n Su c"rn!)—
‘dad para un nivel de 1a organizacidn, en un plazo de 5 a 6 meses.

En las organizaciones donde el Modelo se impér:e en. varios niiveles, es .indispeh—

- sable iniciar por ) primer nivel y gradualmente contirusr hacia abajo.




m

Semana FASE I

1 DIA 1: PODER Y LIDERAZGO
Tdentificando los efectos del poder. El Rectdngulo del com

portamiento

DIA 2: ESCUCHA ACTIVA
El Lider ante los problemas: solucionador VS. facilitador
Relacidn de Ayuda

Hane jo de sentimientos

FASE 11

4 DIA 3: MANEJO DE LA CONFRONTACION
Mensaje Yo . R .
Cambio de Engranes

DIA 4 METODOS III DE SOLUCION DE PROBLEMAS

El métode de los 6 pasos

Valores

FASE IIT

SEGUIMIENTO: Préctica de todas las habilidades .

i? - Sesidn 1 : 4 Horas
16 Sesién 2 : 4 Horas
- 20 " Sesidn-3 : 4 Horas

‘5 meses
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5. APLICACION DEL MODELO EN MEXICO
El Modelo de Desarrollo de Habilidades de Liderazgo Efectivo de Thomas Gordon ha

sido implementado durante les Gltimos cinco aflos en 19 organizaciones.

El Modelo fud traducido y se redefinieron sus Objetivos. Todos los ejercicios se
adppraron al contexto de nuestro pals y a las situvaciones précticas a que se enfren—
tan los diferentes niveles jerdrquicos de la organizacidn: Direccidn, Gerencias,

Jefaturas de Departamento y Supervisidn.

Se realizaron cambios en las secuencia del Programa sl experimentar y comprobar su

mayor impacto vivencial y el mejor logro de los objetives sefialados, hasta llegar
al Modelo aqul descrito.

5.1. EXPERIENCIA EN MEXICO Y PROSPECTIVA
La experiencia de moyor alcance se realizd en un Grupo Corporativo que manejaba 10
plantas embotelladoras en diferentes partes del pals.

La implementacidn siguié el Programa disefiado empezando con el grupo constituide por
los cinco Directores Corporacivos y los diez Gerentes Generales de las plantas. Pos-
teriormente se trabajd con grupos compuestos por dos equipos de trabajo de dos plantas,
integradoes por el Gerente General y sus Gerentes de Area. Finalmente en cada planta

se implementd con su grupo de Jefes de Departamento y Supervisores.

Este proceso global llevd alrededor de dos ahos.

Se pudo observar un Cambio de Cultura donde prevalecid el estilo de liderazgo parti-
cipativo del nuevo Director General que inicid este Programa, Habia plantas con Ge-
rentes Generales que llevaban muches afins ejercitando un estilo awtocrdtico.

Se.constatd un mejoramiento significativo del Clima Organizacional:
- Se logrd el fortalecimiento de las relaciones de cooperacién dentro de los
Equipos de Trabajo
~ Se midid el Indice de Satisfaccidn (Instrumento elaborado por el Iﬁg. Enridué
Muller IPADE '1983) antes y despues de la aplicacién del Modelo observdndose

un mejoremiento significativo en el mismo: Los resultados se presentacon a los’

‘Gereqtes de Area como una retroinformaclon objetiva de su equipo de trabajo.

El Indice de Savisfaccidn llegd a incluirse como un Objerivo a ser evaluado




46
en los Resultados Trimestrales obtenidos por cada Gerente General y Gerente
de érea.
- Se evalud el mejoramiento de las relaciones de fuerza y comunicacién entre
el Sindicato, los Trabajadores y la Direccidn segun el Modelo de Analisis
para las Relaciones Laborales del Ing. Enrique Muller { 12)

A los resultados seflalados se afiade el interes que hemos visto cada vez en los
participantes que ven la aplicacién de este Modelo no solo para el mejoramiento de

sus relaciones con subalternos, sino con su pareja, hijos, familiares y amiges.

Por todo elle se concluye que este Modelo que aporta herramientas dtiles para el
crecimiento personal.y de las organizaciones, tiene un campo muy amplio de aplica-

cidn en nuestro pals.

Cuando la mayorla de los llderes adquieran las habilidades que les permitan liberar
el potencial productivo de las personas y aprovechar toda la fuerza de un grupo,

nos veremos sorprendidos por la magnitud de los resultados que podran obtenerse.

Con el desec de contribuir al logro de este ideal, hemos difundido y manejado este
Modelo en diversas organizaciones sosteniendo la siguiente tesis: El llegar a una
pbsi:ién de liderazgo, no lo convierte a usted en lider, ya que no se ganard auto-
mdticamente el respeto y la aceptacidn de los integrantes del grupo, Para ganarse
el liderazgo y tener una influencia positiva sobre sus integrantes, el lider debe
manejar algunas habilibades concretas. :
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5.2. LIMITACIONES DEL TRABAJO:

1.- Por ser el espacio reducido de una Tesina no se presentaron:
A) El Modelo Integral de Intervencidn en una organizacidn,
que comprende:
1,1. Fase de Diagndstico de la Situacién Actual
2.2. Fase de Implementacidn de Cambios

3.3, Fase de Evaluacidn de Resultados
Se limitd a la presentacidn de un modelo concreto de intervencidn.

B) Los resultados obtenidos del Indice de Satisfaccidn que reportan

los cambios logrados en el Clima Organizacional.

2.- La resistencia de algunos consultores de trabajar con Modelos Nortea-—

mericanos.

3.- Resistencia al cambio de llderes autocrdticos que se consideran exito-

soskpor los logros que han obtenido a lo largo de su carrera 'prafesional.

4.- Imposible de implementar en una organizacidn si el Director General no
se abre al estilo participative.

5.- Resistencia inicial de algunus participantes de trabajar en Liderazgo,
conducidos por dos Consultoras mujeres.

6.~ Para-lograr cambios de cultura (de autocrdtica.a participativa); se re-
quiere que el Modelo se implemente en los diferentes niveles:de la organi

zacibn, que requieren tiempo y asignacidn de recursos considerables.

7.- El concepto de liderazgo estd considerado dentro del contexto de la :
‘. Psicologla Organizacional, como jete de .un grupo p:dduccivo. en.la posiciép - L
de’ Director o gerente y no en el contexto de la Psicologls Secial,
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