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lNTRODUCCION 

En nuestro mundo actual y hoy m.:i.s que nunca antes, lñ constante definitiva es el 

cambio. 

La mayorlo de las organizaciones complejas en nuestra sociedad (InstiLucioncs G_!!. 

bernamentales, firmas industriales y comerciales, sindicatos hospitales, univers.i 

dodes) parecen estarse deteriorando, Se estan vol\•iendo r!gidus y cambiarlas es -

dificil. Es casi imposible inducirlas a reexaminarse y •·1 renovarso a si mismas . 

En el proceso de Modernizaci6n que se llevn a cnbo en nuestro pals, indudableme.TI._ 

te h.'l}' orgnnizncion1.:!s que log:-an c:ambinr de una manerfl efectiva, que adaptan con. 

tinuumente su burocracia; estrategias, si stcmas, prod1.u:.u1s, servicios y su n1l tu_ 

ru orgunizncional para sobrevivir en el complejo mundo do hoy. Logran convertir -

las amenazas del entorno que golpean a sus competidoras, t!n oportunidades que los 

colocan al (rente de los mercados. Tienen ]a cnonnc cnpaciclad de rcnovnrse n si -

mismas, conducidas por lldercs efectivos . 

Los lideres innovadores visualizan el cambio como generat\or de oportunidades, v.i 

ven en un esfuerzo diario para enfrentar la entropía de la empresa; debPn crear -

el factor de renovaciOn d(mLro d~ su org::ini:!:nciOn parn conR~rvar su venta iu comp.Q. 

titiva, La rnayorla de estos lideres comparten la filosofla de que la organizaciOn 

estA para servir a lns personas; cuando la organizaciún la obstaculiza, la cambian. 

Tratan a sus empleados como potenciales fuentes creativas , 

Respondiendo a la necesidad que tiene nuestro país de Directores innovadores y de 

lideres 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 fue desarrollado por el autor en los Est.ados U11idos de NorteamCrica en 

1977 y ha sido adaptado a Mbxico durante los cinco años en que se ha impartido en 

diferentes organizaciones. 

La hip6tesis general que propone este modelo es que: influir en la conducta pro_ 

duc.Liva de la:; personas, sin el uRo del poder. es un factor clave en la e{ecthi_ 

dad del lider. 

El trabajo se inicio con la definición del Director Excelente, capaz de implantar 

una planeación estratégica ( para localizar, atraer y retener a los clientes ) y 

es capaz de fusionarla con una cultura organizncional propia, basada en valores 



singulares compartidos por todos los nlvelcs de la organización (autonomla, serv.i 

cio. calidad). El líder efectivo crea un buen equipo de trabajo, donde ln atmOsfQ.. 

r-a es de coopernciOn, parr.icipaciOn y lealtad. Bajo su liderazgo el grupo ejerce 

influencio ascendenLe en los objetivos, para su realización, Se definen los ccmcen. 

tos b&sico de lidenÍzgo, poder autoridad e influenci<l. 

En el Modelo lntegrativo de Desarrollo de Habilidades de Llder3;.:go, se cmfatizu -

la idea de r¡ue el Desarrollo de la Direccibn de Empresas, debe ser un csftwrzo -

constante y sistematizado para mejorar la efectividad diJ·cctivo. Se presentan los 

diferentes mCtodos de cnseilanzo.-nprendizaje que SC' utilizan en el Modelo para lo_ 

grar sus objetivos cognitivos, afectivos y prñcticos, donde los Mbtodos de Grupo 

para la EducaciOn de Adultos ocupan un lugar preponderante, Dentro de la dcf.lnic.i 

6n de lns prcmisns bósicas y los valores subyuccntes p:in1 su uso efectivo se des_ 

tuca: el papel del Con:.:ultor como facilitador del proceso de apren<liZ<Jjt!; el re.§_ 

peto por e] individuo o participante; el reconocimiento de sus necesidades itu.lh·l. 

dualc¡;; y de grupo y 1.a expresión libre de ideas y sentimientos • 

Se presenta el enfoque de Carl Rogers del Aprendizaje Expcriencl.ul, que •lo.1 rclc;'.'.l.!.L 

cia a los aspectos significativos para el desarrollo del individuo, basado en una 

relaci&n de persona a persona 1 cuyos fundamírntos b~sico son: la aceptación de ln 

persona como un ser humano valioso. la congruencia }' la comprensión empdt.ica, Se 

describen las características de la persona a11torrealizada o que funciona total_ 

mente, como un modelo hipotetico que desea lograr con la mejor educaci6n: la pe.r. 

sana abierta a la experiencia. que vive de tina manera existencial, que confía en 

las capücidades de su organismo total, con conciencia y libertad de expresar sus 

sentimientos y pensamientos, es un organismo que funciona totalmente y por la col!.. 

ciencia de si mismo, que fluye libremente en y a travós de ::;us experiencias, es -

una persona que funciona totalmente. 

A continuaci6n se presenta el Modelo de Desarrollo de Habilidades de Liderazgo -

Efect.ivo de Thomas Gordon: sus Propbsitos y Objetivos Conductuales, el Contenido 

del Programa y su Estructura r.n tiempo. 

MáS ·adelante se refiere la experiencia que en MCxico se hu Lci¡ido de 1:: ~p! i rqr_i 

6n del Modelo, su prospectiva y fin11lmente se presentan las limitaciones de ·es.te 

trabajo. Se concluye que cu'ondo n la gente se le trata como el motor- principal en 

vez de como una pieza intercambiable de la maquinaria empresarial, fluye la. moti_ 

v&cibrl,la creatividad, la entrega, la satisfacciOn personal y 'como re9u_ltado, la 

elevada productividad con calidad • 



1.- EL DIRECTOR EXCELENTE 

Hasta hoce poco, los directores enfrentaban el reto de desarrollar empresas rent_!! 

bles, bajo los supuestos de disponibilídad ilimitadn de recursos con la disponib.i 

lidad del tiempo que necesitaran pora lograrlo. ,\ctualmente la escace;¿ de recur__ 

sos, .la nuevo tecnologia y la acelcrociOn del cambio requieren de todas las orfill. 

nizaciones, esfuerzos ilimitados . 

En su libro En Busca de la Excelencia, Thomas Peters y Robcrt Wat.ermar ( 14 ) d.i 

funden los principios escenciules que practican las organiz.:icioncs con resultados 

sobresalientes en los Estados Unidos de Nortear;ierica, estableciendo un Modelo de 

Organización al que tienden mucha~ de la:; crnprc:;::is en 10~ Años 80's . 

El concepto de innovaciOn es central en la tarea del director o equipo directivo 

sobresRl iente. Lns empresas innovadoras no Únicamente sac(tn nl mercado nuevos pr.Q. 

duetos comerciales viables, s1.no que son t!,,p..::cL1lrncnt.c h:'ihil"s para responder con 

tinunmente a cualquier clase de cambio en su t:mtorno. Estos empresas modifican su 

linea de occi6n, se ajustan, transforman y adaptan al cambio. Como cultura org,an.i 

zacional viven en un proceso constante de innovación, fundamentHdo en valores -

claramente definidos que son compartidos por todos los miembros de la organiza_ 

ciOn: bÜsquedo permanente de la calidad, atención esmerada a los clientes, respe_ 

to y fomento de la autonomía de los empleados concedi~ndolcs a los "innovadores -

una amplia libertad de acciOn • 

La consecución de la excelencia es cada dia mas dificil. t:l directivo Ju hoy C..J!. 

frenta retos de dimensiom.s sin precedentes: un entorno económico cada d!a mas -

inestable, cambios radic3les en el comportamiento de los consumidores, fuertes V!]._ 

riaciones en el costo del dinero, intcnsificoción de la competencia dentro y fu~ 

ra del puis, aceleraciOn de las innovaciones tecnolOgicas y la transformación 

continua de la estructura de los mercados 

El directivo de la Erü del C.:..r..t.io rcqt!!~!"~ vivir en un proceso continuo de,desarr,e. 

llo de habilidades y aptitudes que le permitan enfrentar estos retos de una manera 

efectiva, ya que son los individuos, especialmente los lideres y no las empresas 

quienen crean la Excelencia • 

, En su. libro El Directivo Excelente, Hick.man y Silva ( 9 ) señalan que la exceleO_ 

Cia ünicamente puede lograrse basada en unos fundamentos sOlidos de mentalid~d -

estrategica ·y el cultivo de una culturn organi7.Ad onal propia • 

_La ·"final~dad del pensamiento estrategico es localizar, atraer y retener a los - -

clientes, Para lograrlo el director ha de dominar tres aspectos bt\sicos : 
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LOS CLIENTES: Satisfacer las necesidades de los consumidores. Consumidores dis

tintos tienen necesidndcs distintas. 

LA COMPETENCIA: Logrnr una ventaja competitiva. Considerar la di.fercnciaciOn -

del producto. 

LA EMPRESA: Cnpitaliznr sus puntos lucrtcs. AprovechCJr las oportunidades del 

entorno. 

Parnd6jicamentc, muchos de los procesos de planificación establecidos en las cm. 

presas aniquilan el pensamiento estratúgico, pues son sistemas dcm:Jsi::ido forma

les que proporcionan umJ scnsacir'in fals11 <le ~rc11rid;Jd. Prin\ rrvitfll·iz;ir fl la -

empresa no se necesitan mCtodos m::is complejos, sino todo lo contrario. 

El éxito de una est:rntegia es lograr que los directivos piensen y actúen conju!!. 

tengan ventnjas compctit.i.vns y se capitalicen los puntos fuertes de la empresa. 

Pnra quc la estrategia puedn llevarse a cabo con €-xito requiere de la existencia 

de una cultura organizacional compartida por el personal de todos los niveles. 

que se comprometerá i'.l llevarla a cabo. 

El conceptuar las organizaciones como culturas es muy reciente. 

De la Antropologla PsicolOgica Georgr. Devos ( 5 ) define cultura como" un cuer

po organizado de norm.:i.:J que concierne lo:.; n:otlos en que los individuos rk un:i po

blociOn deberian comunicarse entre ellos, pensar de si mismos y de su entorno y 

comportarse respecto a los dem&s. Las normas no son acatados de forma universal 

o constante, pero todos las conocen y gcnernlmentt.! limitan In amplitud de vari.Q_ 

ci6n de los pautas de comunicaciOn • ct"ecncia, vuloraci6n y comportamient.o social 

de esa poblnciOn". 

El t:Crrnino cultura organizacional designa segl\n Stephen f'. Robbins ( 16 ) 11 un -

sistema de significado com&n entre los miemb["OS que distinguen a una organiza

ción de otras". Scñal:J siete caractcrist:icas q11e, al 1J1ezcl::trsc, constituyen ]a 

escencia de la cultura de una organizaciOn. 

1. Autonomía individual. El grado de responsabilidad. independencia y opor

tunidades para ejercer la iniciativa que las personas tienen en la organizaci6n. 

2.- Estrui::turn. El grado de norma y reg]as, as{ como la cantidnd de super

visiOn directa que se utiliza para vigilar y controlar el comportamiento del em 

pleado. 



3 Apoyo. El grado de ayuda y ufabilidad que muestran los gerentes a 

subordiñados. 

4. Identidad. El grado en que los miembros se identifican con la organi

zociOn en su conjunto y no con su grupo o campo de trabajo, 

S. Desempeño-premio. El grado en que la distribución de premios dentro 

de una organizaciOn (es decir, aumentos salariales, promociones) se basan en crl., 

terios relntivos al desempeño. 

6, Tolerancia del conflicto. Grado de confliclo presente en las relnci.Q. 

nes de compañeros y grupos de trabajo, asl como el deseo de ser honesto y franco 

ante las diferencias. 

7. Tolerancia de!l riesgo, El grado en que se alienta al empleado paru 

que sea agresivo, innovador y corra riesgos. 

l..;J5 caractcr!::;tica.::; :::mtcriorc::: cxi::.t.cn en Ur! cont.1nu:"J qur. '.'::l dcsc:IC" lo ul t'J a lo 

bajo. 

En una empresa, la direccibn desarrolla u su personal n trnves de gula y (orrna

ciOn y le fija metas y normas de ejecución excelente . 'fodc>s los integrantes 

de una organizaci6n, desde el director, hastd el empleado del nivel mas bajo -

comparten una responsabilidad en cuanto a los productos y servicios que propn.r. 

ciana la empresa. El peculiar estilo de trabajo, distingue a una empresa de -

otra. Esta cultura se parpetóa cuando cada empleado transmite las tradicioues 

de la empresa, a las nuevas generaciones. 

La creaciOn de una cultura se relaciona con todo la relativo a seleccionar, m,Q_ 

tivar, estimular, retener y unir a los buenos empleados, Desgraciadamente mu

chos de los directores piensan que estas actividades na les incumben directameJ!. 

te. 

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

META CO!iUN: Lograr que todos se comprometan con una filosofía y un propOsito C.Q. 

rounes basedos en la coincidencia entre el intcres individual y el 

colectivo, 

COMPETENCIA: Desarrollar y recompensar la eficiencia en las áreas importantes 

fijando uno o dos aspectos o aptitudes principales. 

CONT!NUlDAl>: Dar continuidad a la meta comUn y a la competencia a través de la 

politice permanente de atraer, formar y conservar a las personas 

adecuadas, 

Para alcanzar la excelencia y hacerla durar se requiere la fusi6n de estrate

gias super,iot:es con culturas fuertes. Robbins (16) señala que una cultura fuerte 



se caracteriza porque los valores centrales de la organización se aceptan con -

f i.rmeza y se comparten ampliamente. 

6 

La planeaci6n e implementacibn efectivas de estrategias superiores involucra ha

bilidades administrativas y de t.omn de deci.siones que el Modelo presentado en l!S

te trabajo na incluyen. El Modelo de Desarrollo de Habilidades de Lideruzgo se 

centra en la goma de comportamientos de interacción de Liderazgo. lndispcnsuhles 

para lograr una estrategia grupal y su implementación dentro de una cultura or&!!. 

ni.zacional r¡ue comparta y luche por el logro de las metas organizncionales. 

1.1. EL LIDER EFECTIVO. 

Lus importantes cambios que estan moldeando la naturaleza del trabajo en las

organizaciones complejus de huy Út:mandan para .:ictuor con (•fprt ivirL'ld, una ID<1..~·or 

comprensi&n de aspectos como el liderazgo de grupo, el poder y la influencia. 

Uno de los mayores retos que enfrentan los directivos de hoy es convertir los bur2 

cracias rigiilas en organizaciones flexibles, innovadoras y adaptativa$. 

Tienen en sus manos la posibilidad de transformar el mundo del trabajo para J>ro

porcionar una mayor satisfncciOn personal de quienes colaboran en sus organiza

c'iones. 

El directivo contemporáneo neceRitA desarrollar luibilidades poro prevenir o err.!! 

dicar los aspectos patológicos en las organizaciones modernas: las luchas inter

nas burocrAticas, las pol!ticas r:lgidas y las luchas de poder destruct.ivos son 

factores que crean un clima que frena la iniciativa y la innovaci6n a la vez que 

afecta la mort1l de todos sus integrantes. 

En este trabajo se .sostiene que el ~Xito directivo depende en gran medida de la 

habilidad de los directores de establecer y mantener relaciones de cooperación 

tanto dentro, como fuera de su empresa. 

Se plantea el Desarrollo Ejecutivo como un proceso per?!!.:?nentc de Desnrrol lo HJ! 

mano donde el lld""r efectivo desarrolla suficiente influencia para lograr metas, 

manejar conflictos de una manera constructiva y productiva, fomentar una condus;. 

ta creativa de equipo y obtener la cooperación y el apoyo que necesita de sus -

subordinado~, colegas, superiores y de personas de fuera de la organización_. 

En él mundo co'!Jplejo laboral de hoy las .cosas ya no se logran hacer, ~nicamen

te porque alguien lo ordena y alguien mas lo realiia: 



En las organizaciones sociales complejas los directivos necesitan la. ayuda no S.Q_ 

ló de sus subordinados, sino tambiCn de sus colegas, superiores y de personas de 

íuera de la organización pnrn lograr sus metas. 

Esta situación frecuentemente los enfrenta ante una limitaciún de poder ya que -

dependen de otras personas sobre las que no tienen autoridad formal, La cxcg_ 

lencia organizacional es imposihle de lograr sin excelencia individual, Y excele11 

cia individual. cspecüümente en trabajos de dirección y profesionales, requiere 

mucho mas que competencia técnica. Requiere de diversas habilidades sociales: ha

bilidad de liderazgo que pu~da moviliza• gente y lograr impo•tontes objetivos a 

pesar de un gran nó.mero de obstüculos; uno habilidad que puedu unir a la gente pQ.. 

ra propósitos signiticutivol:i a pesar 1lc l..l ;:,.JULi(!Lid de fucr~:.i~ que la fr1pu1 Sit a -

apartarse, una habilidad que cvitc _que su org.:mizaci6n descicnda n la mediocridad, 

caracterizada por el estancamiento burocr8tico. 

La excelencia directiva y profesional requiere del conocimiento y de lus haliil.!_ 

darles de como lograr que la dinlimicu de poder en su organizaci6n, trabaje u su -

favor y no en su contra y ~ste es uno de los prOpositos fundamentales del Modelo 

de Desarrollo de Habilidades de Liderazgo Efectivo. 

Jolm P. Kott.cr (10) dc:;tnca que las orgHniznc.i.onPs que dominan el mundo actual 

tienen 2 características fundamentales: 

A).- Constituyen un conjunto sumamente complejo de rclnciones interdeppndientcs, 

B) .- Dentro de grupos de personas muy ~ entre s{. 

La interdependencia forza a la gente, a interectunr unos con otros. La divcrs,i 

dad a menudo hace dificil llegar al acuerdo de quien hace qué. As!, el conflicto 

emerge y por la interdependencia mencionada la gente no puede simplemente igno

rar el conflicto. Debido a las diferencias en metas, prioridades y crf!~ni.;.id::t, -

resolver el conflicto de una manera mutuamente satisfactoria puede ser dificil 

'J frustran~~· situaciOn que lleva clln frecuencia a las partes a buscar solucio-

nes ventajosas para si mismas lo que finalmente desencadena luchas de poder de-ª. 

true ti vas. 

En el modelo de liderazgo que presenta este trabajo, 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 manejados adecuadamente se pueden producir exce-

lentes decisiones, soluciones creativas y productos y servicios innovadores. 



Las organizaciones seran mas efectivas en la medida en que sus lideres tengan la 

habilidad para estimular entre sus S•Jbalternos el ~cnto original, soluciones 

creativas a los problemas y la inn<lVaci6n permanente de sus productos y servi- -

cios • 

Manejar productivamente estos procesos, requiere dc1- manejo efectivo de hubilida._ 

des de lidcraL.go de grupo . 

En el contexto organizncional, el término de l!dcr se aplica al concepto ndminis_ 

trat.ivo de supervisor • 

Likert ( 2 ) define al supervisor efectivo como " La persona que crea un buen 

equipo de trabajo, donde la atmOsfcra es amistosa y de cooperaci6n; de suma leal_ 

tad hacia el grupo. Esto lo logra mediante la pnrticipaciOn. 

Bajo su liderazgo el grupo ejerce influencia ascendente en los objetivos de or&Q_ 

nización, en los m&todos, etc., acepta como metas tic grupo los objetivos por obts_ 

ner. El grupo de traUuj..:,- dispone metns específicas y controla regularmente su -

progreso hacia las metas " 

1.2,- CONCEPTOS BASICOS: LIDERAZGO, PODER, AUTORIDAD E INFLUENCIA 

Por la importancia que para este trabajo enmarcado en el campo de la Psicolog:ia 

Organizacional, reviste cada uno de estos conceptos, se definen u continuaciOn, 

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 pa_;:. 

ti r di! l::! Pri:::cra Gut:CL'<i Mum.lial • 

Las investigaciones son numerosas y algunas de ellas son confusas y contradicto_ 

rias, 

Se e>epondron tres enfoques básicos que señalan las cualidades <lo un buen líder -

dentro del campo de la Psicología Organizncional ( 16' ) , 

La primera teorin trat6 de encontrar loz ro.5gos unlvt!n:m.les de personalidad de -

los lideres. La segunda trata de explicar el lidernzg~ a partir de la conducta -

de las personas. Ambos enfoques se consideran bastantes simplistas. Recientemente 

se ha recurrido a los modelos de contigencia que intentan conciliar y combinar la 

diversidad de los resultados de la investigaciOn • 

I.- TEORIA EN FUNCION DE LOS RASGOS: Buscando qui! rasgo~ eran comunes a los lide_ 

res se seleccionaron algunos atributos de personalidad para relacionarlos con el 

nivel, de exitos de los lideres • 



La investigacibn realizada encontrb que no existe- evidencia suficiente de que el 

lide"razgo consista en ln posesibn de una combinacibn de rasgos, es decir los lid_g_ 

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 estudiar los conductas 

propias de algunos lldcrcs e[cctivos. Por ejemplo ¿ Tienden o ser mus dcmocrñtJ_ 

cos que autocráticos ? 

La teoria de rasgos y la conductual tienen aplicaciones diferentes. De haber sido 

válida la teorin de los rusgos. nos in•!icttrfil que los lideres son básicamente in. 

natos: se nace l!dcr o no, A diferencia, si et lider posee comportamientos cspeci 

ficos, es posible dcrmrrollar e.stas hiihilidades de liderazgo. Se puede entrenar a 

las pers
1

onas para que se conviertan en lideres. 

Varios Estudios han analizado los est.ilos de conducta. El mas conocido es el de -

la Universidad Estatal de Ohio • 

Estudios de la Universidad Estatal de Ohio (8) . 

Esta invcstigaciún reR1 izada a finales de la dl~cada de 1940, trató de identificar 

las dimensiones independientes del comportamiento del lider. La lista inicial con 

mas de 1000 dimensiones, se redujo hasta llegar o dos catcgorias que contenlan la 

mayor parte de la conducta de liderazgo referida por los subordinados : 

a).- Dimensión de iniciación de estructura: representa el grado en que el lider -

tiende a definir y a estructurar su puesto y el de los subordinado::> en el -

logro de los objetivos. 

b) .- Dimensibn de consideracibn: grado en que una persona establece relu .... ¡uuc::.:> J.; 

trabajo caracterizadas por confianza. mutua, rt?speto y consideraciOn de las -

ideos del subalterno y apoyo a sus sentimientos. Se interesa por el bienes_ 

tar y la satisfacción de su grupo • 

Varias investigaciones comprobaron que los 11.deres con alta puntuación en los dos 

dimensiones lograban un alto dese~peño y satisfaccibn ene.re su grupo, nu:\s frecue..n.' 

temen te que los que obtenian baja puntuacibn en alguna de las dos o en amba~. -~ 

tos resultados no eran positivos en los empleados que desempeñaban tareas rutin_a 

rias, asi, se observaron varios casos que señalaban la necesidad de incluir a la 

teorta, factores situocionales • 
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rrr .- TEORIAS DE CONTJNGENCIA 

Las investigaciones demostraron que predecir el éxito del Jidcrazgo era mas COfil 

plejo, que el simple hecho de aislar unos cuantos rasgos o conductas específicas. 

La dificultad de lograr resultados consistentes di& origen a un nuevo enfasis 

en los factores situacionales. Se encnntrÓ rclaciOn entre el estilo de liderazgo 

y la eficacia: en la condiciOn o, el estilo x ser<l el apropiado; el estilo Y lo -

ser0 para la condic.iOn b y el estilo z para l:J condiciOn c. l Cudlcs eran liiS -

condiciones o, b y e '! existe difcrcílcla entre ufirmar que lo eficacia del lidR 

razgo depende de lo situoc!On y el hecho de lograr aislar esas condiciones sitU!L 

c:l.onales. 

Dentro de estos intento~ por ül!::lar L..1s \'J.l·iuLles s1 tuacionales mas importnntes, 

se expondrán ; 1) El conlinuo autocri!tico-dcmocr'1tlco 

2) Teor!a situacional de Hersey-Blnnchord 

3) Teoda del Camino-Meta 

l) Modelo del Continuo autocrdtico-democrático 

Si dichos comportamientos se enfocaran como dos posiciones extn•mas, este modelo 

seria una teoría conductual. Representan dos de las muchas posturas µosibleo. a -

lo largo de un continuCJ • 

FIGURA 1: 

Co11tinuo de liderazgo de Tannenbaum 
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En el primer extremo el llder tomti la decisión, ordena a sus subalternos Y espera 

que esta orden se cunipla. En el otro extremo comparte el poder con su grupo, en 

la tomcl de decisiones. Cada miembro tic11e voz y voto. A trdvl!s del contin<.10 exis_ 

ten varios estilos de liderazgo, El estilo mas apropiado depende de lus fuerzas -

que actuan sobre el líder, el grupo y la situación • 

Hamner y Organ ( 16 ) rcport; n lo:> sieuicntes rcsul tados de su investigación: En_ 

cont.roron una relaci&n significativa entre la participación (estilo dcmocri\tico) 

y la satisfacción. Pero es menos evidente la relación de este estilo con la pro_ 

ductividad. Se podría concluir que a la gente le gusta la democracia, pero esta 

no garantiza una mayor producti.vidad • 

Un enfonque de contí.ngcocia reconoce que ni el extremo uutocnitico ni el demacra_ 

tico son los mas adecuados en cualquier situación, Los siguientes modelos consids_ 

ran de una manera importante, esas características de la situacibn . 

2) Teoda Situacional de Hersey-Blonchard (8) 

Uno de los modelos de mayor aplicación es el de liderazgo situacional de Paul He_[_ 

sey y Ken Blonchurd. Es una teoría de la contfugenciu que se centra en los segu.i 

dores, ya que son ellos quienf!s acépLan o rech.izan ül lldcr, 

Para estos autores el líder situacional cambia su estilo llependiendo de la persona 

con quien se esté trabajando y de la situación concreta en que se encuentren. 

El estilo de liderazgo es la forma en que el líder se comporta cuando esté\ trata.!!_ 

do de influenciar el desempeño de alguien más. El e9tilo de liderazgo es una co.m. 

binacic!m de conductas directiva y de apoyo , 

Conduce.a ~irectiva : Impl:i.ca claram~nt.e a la gene.e que hacer, como hat.:erlo, donde 

hacerlo y cuando hacerlo y entonces supervisar cercanamente su desempeño. 

Conducta de apoyo: Implica escuchar a la. gente, proporcionarle apoyo y aliento -

por su esfuerzo y entonces facilitar su involucraciOn en los procesos de soluciOn 

de problemas y toma de dicisiones • 

El nivel de desarrollo (madurez) del seguidor designa la capacidad y deseo de -

las ¡iersonas de asumir la responsa.bilidad de dirigir su propio comportamient~.~us 

dos componentes básicos son: madurez para el trabajo ( conocimientos y destrezas) 
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y madurez psicol6gica ( disposicibn o motivaci6n para asumir responsabilidad o -

compromiso ) . 

Las personas con un nivel diferente de desarrollo, necesitan ser tratadas de una 

manera distinta : 

Nivel de Desarrollo 

D I 

Baja Compete ne in 

Alto Corr.promiso 

D 2 

Alguna Competencia 

Bajo Compromiso 

D 3 

Alta Competencia 

Variable Compromiso 

D 4 

Al ta Competencia 

Alto Compromiso 

E 1 

Dirigir 

Estructura, Control y Supervisión 

E 2 

G ll i a r 

Direccibn y Apoyo 

E 3 

A p o y a r 

Reconociendo, Escuchando y Facilitando 

E 4 

D e 1 e g 

Darle la Responsabilidad de las Dec.i 

sienes Cotidianas 
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E'sttloéol lídof 

!~-~-,o~.-~~.-~~-,-~~.,º-'~º-"'°-, 
relación V 
v boia o!fa 
toreo mloclón 

FIGURA 2: Modelo del liderazgo situacional 

La curva que recorre los 4 estilos de liderazgo es la curva de desempeílo. En, la -

medida· en que el nivel de desarrollo se mueve de Dl a D4 la i;:1:1rva muestra como se 

'mueve el esLilo de liderazgo de El (Dirigir) a E4 (Delegar), pri.rero incrementan_ 

d?, el apoyo (E2) 1 entonces decreciendo en direcciOn (E3), hasta Que ~ventualment~ 
tembil!i:t decre_ce el apoyo (E4) • 
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3) Teoría del Camino - Meta (16) 

Lo que es el liderazgo situacional para los gerentes, lo es esta teor!a para el -

investigador acad~mico . 

Este modelo de contingencia se basa en los estudios rle la Univeroidad Estatal de 

Ohio referentes a la consideraciOn e iniciación de estructura • 

El aspecto esccncinl de esta teor!a es la mis!On del líder, consistente en la ªY.!! 

dn que brinda a sus sei:;:uidorcs para Joenir sus metas n! proporcionw.rles l;:a n~ct::S!;!,. 

ria dirección y apoyo • 

El t&rmino camino-meta se refiere a la itll?a de que un buen lider facilita el ca_ 

mino para que sus subordinados logren sus objetivos de trabajo con los menores -

obstiiculos posibles. 

El comportamiento del líder ser& aceptable en la medida en que lo consideren uua 

fuente de satisfacciOn. Este comportamiento sed motivacional en la medida en que: 

A) Logra que la satisfHcc:i Ón de necesidadc!> de los r.ücmLros Jl! su equipo dependa_ 

de un buen desempeño. 

B) Proporciona direcciOn, gula, apoyo e incentivos que son indispensables para el 

desempeño correcto . 

Las inveatigaciones han probado que la iniciaciOn de estructuro es mas eficaz - -

cuando los subalternos trabajan en tareas no estructuradas; a diferencia, la con_ 

sideraciOn produce mayor satisfacciOn cuando se tr~t11 1!P trflhrojn<> ~st!'•.:C~'.!:-::::.:!-:.::. 

que son claros . 

Estos hallazgos son mas compatibles con las predicciones de la satisfacciOn que 

con las del desempeño • La teod.n se enfrenta con la dificultad de identificar -

los estilos definitivos del liderazgo o lns variables de contingencia que regulan 

la relación entre est~lo y eficacia • 

Por ser el· liderazgo el tc:m.'.l centr':ll de esle tn1bajo se citarán a algunos invest,i 

gadores del campo de la Psicología Social. 

Whittaker (15) define el lideruzgo como " una influencia efacti.va en controlar -

las acciones de otros miembros del grupo; es el Iider quien ejerce esa influencia 

efectiva ". 

En su. TEORIA ·DE LA INTERACCION , este autor destaca el hecho de que el liderazgo 

es·~n:proccso de interacción entre.los lideres y sus seguidores , pues estos - -
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t!iltimos son los que finalmente aceptan o rechazan la influencia del lider. Los -

miembros de un grupo aceptan la influencia y dire.ccibn de un lider si consideran 

que por su medio satisfaceran sus necesidades 

LIDERAZGO Y FUNCIONES DE GRUPO • 

Likert (2) considera el liderazgo como la ejecucibn de las acciÓnes que ayuden a 

que e\ grupo logre sus objetivos. Estas acciones se denominan funciones de grupo. 

El liderazgo consiste en acciones que pueden ser realizadas por uno o varios miem_ 

bros del grupo, que ayuden a definir li:ls nietas del grupo, n hncer que el grupo se 

mueva hacia el logro de dichas metas, a mejorar la calidad de sus interacciones, 

a fortalecer su cohesibn y a facilitarle recursos . 

Las funciones fundamentales del grupu, t>úil de dos tipo~: .:l) .- Logr-or un tipo esp_g_ 

c:l.fico de meta de grupo y b) .- Mantcóer 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 aú.n vigentes que pueden genera_ 

lizarsc para hacer mas comprensible el complejo fen6meno de liderazgo : 

" 1.- Lo que en un tiempo fu~ el punto crucial de una teoría 

principal - que el lidern:Z.go resultaba de algú.n rasgo de pe.r. 

sonalidad , o que estaba determinado por la situación o que_ 

dependia de la cultura o que surgia de la interacci6n de -

fuerzas peculiares - hoy se ve tan solo como uno de tantos -

elementos considerados en la complicada ecuacibn del lidera~ 

go. 

2.- E! l.iderazgo ~e 1:.::1.::.cion.J. c.::::rcch~~cntc C<Jn 1"" ArlhPqihn. 

En- el acto d~ liderazgo hay de por medio la. aceptación· de la 

influencie. El liderazgo puede entenderse en eerminos de - -

los intentos de influencia que tienen· ~xi to en un grupo ; y 1 

teóricamente, puede ser desempeñado por cualqulera de los m.!: 

embros. 

3.- Las clases de supuestoti que una pcrson~ tenga sobre le -

gen~e en general dcterminan\n. la forma en que dirija o supe!: 

vice. Llegar a darse cuento. de las propias concepciones es 
1 

por consiguiente, factor primordial en un estilo de lideraz._ 

go personal . 



EL PODER : 

4.- Un l!der eficaz es aquel que se conduce cómodamente a lo 

largo de toda la gama del contjnuo de liderazgo. Puede ada.Q. 

tar su conducta a los requisitos de todos los r.iiemhros, al 

problema inmediato y a los factores de la si.tuación. Es lo -

!luficientemcnte flexible para que su conducta contribuyo a -

que el grupo avance hacia la mela • 

S.- En general, hay frustación y confusión , cuando un lider 

declara verbalmente una posición sobre el continuo y en re!!_ 

lidad se conduce en otro punto • 

6.- Un I!der hace numerosas elecciones sobre lo dgi d11mente 

que se realizar<\ el control y sobre lo flexl ble que puede ser 

de una situación a otra. Diagnosticando sus propias fuerzus, 

las del grupo y las de la situación puede aumentar su flexi 

bilidai.1 y cf icocia " • 
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No podemos hablar de liderazgo sin hacer refcrada al poder. En todo grupo u o.r. 

ganizaci6n la adquisición y distribución del poder es un proceso natural. El P.Q. 

der delimita las metas que se buscaran y la distribución de los recursos, fact.Q_ 

res que repercuten significativamente en el desempeño y en la sar:.isfaccíón de 

los miembros del grupo. Robbins (16) propone una definición : 
11El poder implic11 la cap:'.lcidad que A tiene para influir en la conducta de B, para 

que B realice lo que de otra manera , no hada ". Esta definición implica 1) un 

potencial que no necesariamente se realiza, 2) una relnciÚn de dependencia y - --

3) la suposición de que B tiene cierta libertad sobre su compoI"tamicnto. 

El aspecto central del poder radica en que es l!Oa función de la dependencia;cuan_ 

to mas grande sea la dependencia de B respecto a A, mayor poder tendrél A sobre B. 

" 4 dependencia aumenta cuundo el recurso bajo nuestro contrnl ~q il'!tiorton!:c, 

t:i:icaso e insustituible " 

Para French y Raven (13) 11 una persona tendrá poder sobre otra, si puede ejec.!!. 

tar un acto que provor¡ue algdn cambio en la otra persona ". La consecuencia -

mas inmediata de poseer poder . es que aumenta. la capocidad de la persona para 

obtener los resultados que desea. Expondremos la clasificación que de poder , hJ!. 

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 idcntif_!. 
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comos en ciertas 3.reas, coincidimos porque expr~san buenas ideas , podrían re_ 

presentar nuestra posición. Nos influyen quienes detentan un status superior. un 

estilo personal que nos gustn, o hien quienes vemos con carisma • 

Esta influencia existe mientras esa persona r.os es un referente, si nos alejamos 

~~u poder referente puede disminuir . 

2 .- PODER LEGITIMO : Lo constituye la relación de autoridad, que una posición CO.!l 

fiere a la pe mono, dándole el derecho de tomar dccisloucs que afectan a otros. -

Ejem. : El Director General, el Gerente, el Capataz, etc. Esta leeiti.midad puede 

provenir del nivel superior de la organizaciOn, de la ley o del grupo • 

3.- PODER DEL EXPERTO : En ocacioncs se encuentra alindo al poder legítimo, pues 

con el tiempo una persona que ocupa det'!rminada po~1iciOn ~nH•dt• vnl\•!!rsc experta 

t:n t!lla .. 

El poder del experto tambi€n puede ser independiente de la posi..ci&n t ya que se -

basa en el conocimiento, la informaciOn o las destrezas propias de la persona. 

4.- PODER DE RECOMPENSA : En esta situaciOn la persona con poder da a quien lo -

considera premios o reforzamientos por su conducta. Este tipo de poder es relat.!_ 

vo a la posiciOn, ocacionando que los receptores de las recompensas se sientan -

controlados, ya que el precio de la recompensa es la sumisiOn }' lo nceptaciOn de 

las reglas del l1<l~r. Se realiza la tarea previendo la recompensa, sin embargo_ 

cuando lu recompensa no es la opción mas favorable, la persona que la administra 

carece de poder , 

5.- EL PODER COERCITIVO: Cuando con la recompcmsa no se .::Jbtiene la obediencia, -

quienes detentan lo autoridad recurren a la coacciOn. haciendo que el individuo -

trate antes que nada, de escapar al castigo • 

Para que el liderAz30 sen cfcctivú, U:tú.1erá basarse en alguna clase de poder. El 

poder refcrenl~ en Jonde una persona se identifica con ln otra, tiene lri influen_ 

cia mas alta • 

Frecuentemente observamos que la influencia del líder se basa en una combinaciOn 

de fuentes de poder • 

AUTORIDAD E INFLUENCIA 

Napier ( 10 ) destaca que el tCrmino autoridad tiene b/isicamente dos significados 

diferentes ; 

1.- La autoridad que se deriva del conocimiento, la experiencia. capacitaciOn y -

especielizaci6n • Ejem. : Consulte a una autoridad. El ejercicio de esta claSc de 
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autoridad tienen como resultado influenciar a otras a través de impartir enseñan_ 

za. U! denominaremos autoridad e ( por conocimiento ) 

2.- La autoridad que se deriva del poder de recompenmr o de castigar para obtener 

obediencia. Ejem. : El jefe tiene nutoriclnd sobre sus subnlterno!'I. Estn clase 

de autoridad comprende el uso de poder, con el resultado deseado de ejercer coe.r_ 

ci6n sobre otros. La denominaremos autoridad P ( por poder ) . 

Al emplear la autoridad P, el líder rara vez logra influenciar a los miembros del 

grupo, estan coercionodos, estarían influenciados si el llder usa la autoridad C. 

El uso del poder, propicia resistencia ( activa o pasiva ), alejamiento r rebel_ 

día . 

3.- Un tercer t lpo de ttutnridnrl ~e t.ral;ci tl'2" un so<:•e1mrlo tipn de Influencia que lo9 

líderes generalmente emplean con ~hito con los miembros del grupo, La llamaremos 

autoridad T que corresponde a la definición del trabajo. Para logrnr el ~xito -

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 l,g_ 

gitima resulta de lo negociaciOn de puestos, donde se explicitan las ex pecta ti_ 

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 dichu influencia es necesaria para realizar el traba_ 

jo requerido. Los Lideres coercitivos ( autoridad P ) encontraran resistencia y -

resentimiento ante la autoridad T, ya que cstan enviando mensajes de su supe_ 

rioridad en busca de obediencia o sumisibn • 
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2.- MODELO INTEGRATIVO DE DESARROLLO DE HABILIDADES DE LIDERAZGO EFECTIVO. 

El desarrollo de la alta dirección de empresas, no es mas uno cuestibn que de

penda de la buena volu11tad del consejo de Administ:raciún. No se debe considerar 

un lujo accesible Unicamenlc a las corporaciones rcntablc.s, ni una prestacilm 

adicional de las organizaciones grandes y poderosas. Actualmente es un rcquis.!_ 

to del sistema económico, un proceso impuesto en las orp,onizaciones como un rs 
sultado de su crecimiento, de la consLantc innovacibn tecnológica y de un medio 

ambiente combü-ntc y altamente competitivo. El desarrollo sistcmtstico del ta

lento directivo es unu de las tarc.:i.s primordiales de cualquier organiznciOn pa

ra asegurar su sobrcvivencia. 

Taylor y LippitL (18) Je[incn el Dc:;;E!!·rnllo Directivo como el C'Sf11erzo para mf_ 

jorar la efectividad :Hrectiva a truvCs de un proceso plnncudo de aprendizaje. 

Es parte del aprendizaje organizacionnl, un proceso a travCs del cual la orgnn.!.. 

zncibn dusarrolla la capacidad de comprender su propia conducta y de munera mas 

especifica, las partes int:.crdcpendientes del proceso de toma de decisiones en m,g_ 

dios ambientes múltiples. Por lo tanLo el desarrollo direcUvo es una de las -

herramientas del Desarrollo Organizacional. Este se concibe como un cambio pln-

nendo que involucra a toda la organiznci6n. como un si sLemn complejo, cuyo pr,Q. 

pbsito es incrementar la efocli\lidad de ln organización y tnmbiCn su salud. 

Los Dres. Darvello Castaño y Graciela Sl.inchez Bcdolln (3) a su vez lo definen 

"como una aproximaciOn interdisciplinarin tanto tebrica como aplicado de varias 

Ciencias de la Conducta, de Tea das Administrativas y de la Tcoria de la Orga

nizaciún, dirigidas a la planificación de cambios sociales en las organizaciones 

formales". 

Por lo LtsuLo, .::1 .:!C$::irrcllo riirPrtivo es un proceso social de influencia de ca.!!!. 

bio, relacionado con cambio de actit.udes, desempeño del trnbnjo y resultados op,g_ 

racionales. Direccilm o AdministraciOn efectiva implico la habilidad para lo

grar los resultados deseados. 

Se menciona en el Capitulo 1 que el Director Excelente logrn la fusiún de cstr.a. 

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

de Liderazgo Efectivo se centra en las habiliJadcs de lntcracción hum;mn r¡ue re!!_ 

liza un lider efectivo. 

Asi en este Capitulo se definen sus objetivos y los m~todos de enseñanza que se 

utilizan para lograrlos. 
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El lldcr cfectlvo requiere de un apropindo repertorio de conocimientos, actit.!!_ 

des y habilidades. 

EL CONOCIMIENTO Consiste en obscrvaciones alrnaccmadns en la memoria de hechos y 

sus intcrrclacionc.s. y la habilidad de manipuL.ir estos elementos. 

Estos conocimientos de encuentran (!n el intelecto. 

ACrITUDES son las predisposiciones a nct.uar o reaccionar de maneras predecibles. 

A menudo sus raiccs son emocionales. 

HABILIDAD es la capacidad de hacer cosa.:;. de usar el conocimiento, de mobilizar 

los recursos de la personalidad para ! levar a cabo ciertas 11ctividadcs, para re~ 

lizar tareas cspcclficas. 

La combinaci6n óptima d:! conocimiento, actitudes y habilidades varia de acuerdo a 

la naturnleza de la organlzuci¿n y del nivel de responsabilidad o funciOn. Algunas 

generalizaciones han emergido acerca tic l<.1 variuda cor.:po~iciOn de ht!bili1lnc\es re

queridas, segün los ejecutivos ascienden en la jerarquln. Estas habilidades las 

representamos en la figura 3 ( 8 ) • 

FIG. 3 

Niveles de 

Mui.nist..ru:lb:l 

ALTA 
dm!niur11d4n 

Admini111aciOn 
MEDIA 

Admlnlltuci4n 
SUPERVISORA 

HABIL!DADES.0.ADMitlISTRATIVAS NECESARIAS EN DIFERENTES NIVELES DE OR
GANIZACION. 



La habilidad tCcnica es la capacidad para usar el conocimiento, los métodos, 

las técnic.:i:::; ;·el equipu necesari.o para realizar ta["eas concretas, adquiri

das de la educ:acilin, la experiencü1 y el entrenamiento. 
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La habilidad humam:i es la capacidad ·para trabajar con y a trav~s de las per

sonas, a través de procesos efectivos de liderazgo y motivaciOn. Anteriorme.!!. 

te esta habilidad se consideraba importante, pero ahora es primordial. 

La habilidad conceptual es la capacidad dt? entender las complejidéldes de la -

organizaci/m en conjunto para actuar de acuerdo con los objetivos de la orga

nizacilm global. 

Conocimiento, actitudes y habilidades cstan interrelacionadas y se influencian 

unas a otras. El proceso por el cual se adquiere conocimiento, nctitudes o -

habilidades varisr.1 significa ti vnmente. El conocimiento se ariquiere a traves 

del proceso cognitivo o intelectuol. Las actitudes se adquieren n tnives de 

un condicionamiento experiencia!, a traves de un proceso Qfecti va o emocional. 

Las habilidades se adquieren a travCs de la pr8.ctica psicomotorn. 

Por lo tanto, los m&todos de aprendizaje se deben escoger para ser compatihleS 

con los procesos de aprendizaje para las diferentes categorias de aprendizaje. 
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OBJETIVOS 
ULTU!OS 

Hcjorar le 
efectividad 

CATEGORIAS DE 
APRENDIZAJE 

CO~OCIMIENTOS 

Hechos 

Convenciones 

Tl:cnicas 

ACTITUDES 

PROCESOS DE 
APRENDIZAJE 

~COGNITIVO 

l=~l 
AFECTr1.:o 

METODOS DE 
EllSE;l,\NZA 

TRADICIONAL 

Am! Lo Viscw l 

Instrucción 

Programnda 

PSICO-DlNAHICO 
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en lograr Dibujo Proycct l 'O 
resultados 
con la g~nLe, CoopcrociOn E.moctonal funtosla 

Real imentuc lOn 

HABILIDADES PARTICIPATIVO 
Desempeño de 

PRACTICO rmr<>l.,. ... 

_PerccpciOn 
Juep;o de Nego-
cios 

FIG. 2 MO~ELO .I~T~GRÁTIVO DF. DF.SARROLLO DIRECTI\'0 TAYLOR. y. LIPPJIT- (ld) 

Esta figura se enfoca en las· interrelaciones entre objetivos, categodáS i::IC 

aprendizaje. procesos de aprendizaje y metodos de enseñan.za. 



OBJETIVOS DE 
APRENDIZ,\JE 

CONOCIMIENTOS 
.Poder 
.Liderazgo 
.Jerarquias de Nece
sidades 

.H0todo I 

.Método 1I 
,Método III 
.12 Bloqueos de la 

comunicación 
.Relación de Ayuda 
• Valores 

ACTITUDES 

•Aceptación 
.Empatia 
.Congruencia 
.Fncili tar el creci
miento del otro 

.Cooperación 

.Ganar - ganar 

HABILIDADES 
.Escuchar activamente 
.Mensaje Yo 
.Cambio de Engranes 
.M0todo III de Solu
cJbn de Problemas 

METODOS DE 
ENSE~ANZ,\ 

ANALISIS ESPECTRAL~ 
A TRAVES DE 

Conferencias 

~ Lecturas Selectas 

, 1 "'"'"' '°""' 

- Fantasias 

- Realimentaci~n 

H - Pdcticas en Triadas 

RESULTADOS 
ESPERADOS 

\l terminar el Progromn. 
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le Entrenamiento, los Di

ectores seran capaces de· 

-Comunicarst• efecti\'<tmen 

te 

-Integrar a su grUpo en 

un equipo efectivo de 

trabajo 

Solucionar Problemas do!!. 

de todns las pilrtes invo 

¡ lucradas 11gannran" 

~¡ 
Liberar el potencial ere: 

tivo de los miembros de 

su equipo 

Establecer Relaciones de 

Ayuda cuyo objetivo será 

el crecimiento y la aut.Q. 

nomJ.o del otro. 

-Desempeño de papeles 

Estructur!!_ 

*Analisís Espectral: El método l de Abuso del Poder l' el método III gnnar -: gu

nar representan puntos terminnles en un espectro de v~lores y conduc.tas clf>ri.vn
dns, 
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2.J .- HETOOOS DE ENSEÑANZA APRENDIZAJE. 

En su Manual de Capacitaci6n y Desarrollo ROBERT L. CRAIG ( 4) propone los si

guientes mCtodos, que tienen una aplicación directa en el Modelo de Desarrollo 

de habilidades que propone el pre~cntc trabajo: 

Aunque no se practican los rn~todos puros se señala esta clasiftcnción en base a 

lo que los participantes hacen v a lo que ~l cons~lto:- h.:icc: 

A).- Metodos de Suministro Directo del Maestro. (Direcc Tcachcr Imput Sy.::>tmris). 

Este sistema tiene la menor cantidad posible de involucracilln. No t.-xiste 

realimentacjÓn. La form.::i mns !iirnplP d!'.' este .:;islurn.i ~.::> lrJ coníerencta que 

no requiere mas que de la exposición del consultor y la presencia de los 

asistentes. 

B),- Metodos de Descrubimiento del que ,\prende. 

Este método es mas efectivo, ya que el que aprende empieza a dcrivnr CD!!, 

clusiones y lleva a cabo actividades de aprendizaje no bajo el control del 

instructor, sino bajo su gula, La idea es que el instructor suministra SQ. 

lnmente aquellos hechos que el participante no puede encont.n:ir por s! mismo 

de nhi el participante deriva sus propios descubrimientos tanto como sea -

posible, Esta situación propicia una mejor retención y logra una mayor i.!!, 

volucración. El instructor obtiene una buena realimentación en su papel de 

facilitador del aprendizaje. 

A continución, se señala un ejemplo dentro del Modelo de Liderazgo que presenta 

este trabajo donde se emplean ambos sistemas combinados: Después de que ]os par. 

ticipantes han vivenciado y reflexionado individualmentP Qf'lhr'..' '..!:'.:! situac.i~Ji t::u 

que tueron victimas de "almso del poder" por una figUra autoritaria en su infnl!. 

ci&. se les pide que escriban en su cuader-no de trabajo, la reaccilin que tu\•ieron. 

·los sentimientos que experimentaron y las consecuencias de este J1echo sobre la 

relación, 

Después de unos momentos de reflexión el consultor facilita la elaboración de 

las conclusiones del grupn y cierra con un.a. pef]Ut:!füi conferencia sobre consecue.!1 

cias del abuso del poder. (Ver Ejercicio No. 2_). 

2.1.- Métodos de Grupo para Educación de Adultos, 

Este termino se usa para describir cualquiera de la t~cnicas, tales como inte-· 

gración de équipos, tormenta de i~ea$.Desempeño de papeles y juegos ger-encia-. 

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

cuando la din~mica que ocurre dentro de un grupo causa el crecimiento o desa

rrollo deseado. 

lQuc pusa en los Grupos? 

Cada vez que se reunen dos o mas personas. un grupo puede (ormarsf'.'. 

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

STSTEMA PERSONAL de vnlorcs,crcencias, conocimiento, maneras de pensar y sen

timientos. 

TambiCn debe haber un SISTEMA REQUERIDO pura que el grupo sobreviva. 

Se refiere a aquellas actividades. interacciones y sentimi.cntos que son csccnci.Q_ 

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

De la interaccilin de los sistema personal y requerido emerge la dinámica del 

grupo, o lo que se denomina SISTEMA F..HERGENTE. 
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DEFINICIONES Dt: DINAMICA DE GRUPOS, PROCESOS DE GRUl'O Y METODOS DE GRUP<l. 

Dini\micn de Grupo~: consiste en la interaccibn de las necesidades del indivi

duo y del grupo. 

De este tbrmino tan difundido dcspuús e.le la Segunda Guerra Mundial CARTW'RIGllT 

Y ZANDER ( 2 ) proporcionan tres acepciones: 

1) .- "Especie de ideolog la ¡nlltica preocupada por lns formas en que debieron 

organizarse y ffidnt::jar.<,c los grupns. !Jc~tnca lo importancia de una gula 

democd.tica, la participacibn de los miembros en las decisiones y en las 

ventajas que sociedad e individ110 obtienen de coopcn:1r en grupos". 

2).- "Serie de técnicas (Dt:i:::.l:mpe.ño de pap~l .. !-', oh::;ervnci6n y reolimcntacibn de 

proceso de grupo y decisiones en grupo) que se hon usado amplio.meo te en -

las Ultimas cuatro dCcadas en programas de entrenarniento, planeadas para 

mejorar la habilidad en las rch1cioncs humanas". 

3).- "Camp'J de investigaci6n dedicado a obtener conocimient.o sobre la natura

leza de los grupos, las leyes d~ su desarrollo y sus interrelaciones con 

los individuos, otros grupos e inst.iLucioncs mas ornplias". 

Proceso de GrupC>: es el proceso de int.enn:ci.On de los roles que la$ personas 

desempeñan en el grupo. Se refiere a como las cosbs suceden y no a lo que se 

habla. Los procesos de grupo se estan llevando a cabo siempre, no solo cuando 

el llder decide usar mhodos de grupo. Un líder entrenado puede facilitar los 

procesos de grupo creando el medio ambiente propicio para que O'.:'urra la interac

ción de necesidades y el proceso del grupo proceda de una manera constructiva 

hacia la obtenciOn máxima de los objetivos individuales y de grupo. 

Hetodos dé Grupo: son las cécn1cas us1:1J,.1:> ¡.i.:.r ua !:!.de!" ~ntrPnndo para facili

tar oícctivamente los procesos de grupo para lograr los objetivos de entrena

miento y desarrollo. 

2.1.2.Tecnica de Desempeño d~ Papeles (Role Playing). 

El desempeño de papeles es un método que permite enseñar tanto objetivos .de --

11contcnido11 como de "proceso", 

Por contenido nos referimos a la substancia de la presentación del_ entrenamic.Jl. 

to, Ej.: Los .12 Bloques de la comunicaci6n. El proéeso se refiere a la manera 

, en que se maneja una situacibn y la manera en que se responde a ella. 
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En el modelo que presenta estu traba.in. los aspectos ¡\el proceso en las sit.ll!,!_ 

ciones de dcscmpei10 lir. papeles, Liencn i¡ue \'t.-r con nctitndes, molivacilin, len 

gu..1jc corpornl y cxprcsiunes f~1cinles lié los pnrtici¡iantes. B~sicamente el con. 

:-;ultor explora la din~\mica psicológica y el tono a[ect1vo de las interacciones. 

En cad<i sit.uación de desempeño de papeles, el !Tl<'.lt.erial de la intcracdóo, el -

contenido y el ¡1roceso se crc¡i simulti\nc.:imcntc. Para nuestros objetivos de -

nprendi1.aje, la discusiún posterior ¡.;cncrnlmc11te tiende a enfocarse en el "prE_ 

Ctlso". 

Mnlcolm Show ( ú. ) ha tcoriz.ado cuütro c.laseso de nµrcnrlizaje que podremos lo

grar a travC!.> del dcscm¡1eño Ue papeles. 

l). - Aprender nl hnccr pd.cti~a de la habi 1 ida<\ de~eadu E_¡.: 1.H>cuch:i.r o.et i va

mentc. 

2).- Aprender a travú~ de l:i. imitnc!6n; }os pnrticlpnntcs pueden imitar la -

conduela deseada. Ej.: el cousult:.or modela el uso del Memmjc YO vcr~u·; el 

Mensaje tú:. 

3).- ,\prender a trevbs de obscrvncibn y realimcntncibn; los participantes puede 

aprender sobre su propia efectividad y debilidades cuando reciben realimen. 

tación da su conducta en el desempeño de papelP.s (Ver Ejercicio No. 15). 

4).- Aprender a travhs dC?l análisis y la conccptualizaci1~n. La experiencia rc

peLida con problemas en el desempeño de papeles pel'."mitc a los participan 

tes aprender los principios de relaciones humanas, ca nuestro caso, de -

liderazgo efectivo vs. o buso del poder. 

3.4 Premisas nAsicas y Valores Subyacentes al uso Efectivo de los Hhodos del Grupo. 

Robert L. Crnig ( 4 ) señala que el uso efectivo de los métodos de grupo requiere 

de la comprensión, aceptaci~n y aplicaci6n de varias premisas y valores: 

l.- FArt:L DE.L l.1nER O CONSULTOR: El lider es el facilitador que para 

efectivo debe ser mas pnrticipntivo que autoriLc:1.liü, 

2.- RESPETO POR EL INDIVIDUO: Debe reconocerse el valor personal e inte

lectual. de cnda individuo en el grupo y el del grupo como un todo. 

3.- RECONOCIMIENTO DE NECESIDADES~ Ca.da persone en el grupo tiene neces.i 

dades individuales. El Srupo en si rnismo tiene necesidades. El pr.Q. 

p&sito del uso efectivo de los mbtodos de grupo es lograr la máxima 

satisCocciOn de las necesidades individuales y de grupo dentro de los 
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parámetros de la situaci&n (una junto, una conferencia. un taller. -

etc.). 

4.- LOS INDIVIDUOS RESPONDEN A SU MEDIO AMBIENTE: Todos los seres humanos 

son seres sociales y emocionales. Sus relaciones con los otros a 

alrededor y con los que cstan cerca, influencian su crecimiento y d_g_ 

sarrollo, asl como su ajuste total. 

La presión de los compañeros de nrupo, evidente en la interacción de 

los roles de grupo, puede afectar poderosamente el proceso de apren

dizaje. 

S.- EXPRESION DE IDEAS Y SENTIMIENTOS: El derecho a expresar pensamientos 

y sentimientos. y el aliento de tal exprcsi&n constituycm valores hu

manos 1mportantes para el proceso de grupo. Diferencias de opinión y 

actitudes deben ser reconocidas, aceptadas y estimuladas. Los m~to

dos de grupo prosperaran Unicamcnte en un nmbientc de tales caracterÍ§.. 

ticas. 

6.- DIFERENCIAS INDIVIDUALES: Deben ser aceptadas y respetadas. 

7 .- DIFERENCIAS CULTURALES: Individuos y grupos son parte de culturas y 

sub-culturas que influencian o determinan la manera en que act&an y -

rcnccionan. 

B.- ACTITUDF.S: Las actitudes de los individuos, las actitudes del grupo 

y la actitud del líder af~ctan significativamente los procesos del -

grupo y al chito de la aplicación de los mCtodos de grupo. 

9.- RESISTENCIA AL CAMBIO: Esta es una tendencia humana natural. 

La verbnlizaci6n del cambio deseado por el individuo o grupo no es 

d~ ninguna msnera una indicación de que i_a resl.stencia al cnmb10 s,e 

haya vencido y que el éambio se halla hecho. La pr:ictica" de l<i -

nueva conducta ayudará a vencer la resistencia al cambio. 

10.- OBSERVACIOU DE LAS ETAPAS DEL CAMBIO. Los individuos y los grupos P.!!. 

san a travt!s de varios cambios de sentimientos duran~e lns sesiones. 

El líder debe ser observador y sensible hacin donde estan los indi

viduo~ y donde se encuentra el gn1po. 

11.- RECURSOS INDIVIDUALES: Los individuos en el grupo represcnt.an un ·r.!!. 

cur~o muy valioso;_ "de_ hecho, en grupos de adultos, ellos son los re-, 

cursos mas valiosos en el proceso de aprendizaje. 
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12.- UNICIDAD.- Cada individuo en el grupo es Ünko en el tiempo y lugar 

y circunstancias que precipitaron la formaciún del grupo. Cada grupo 

será diferente de cualquier otro grupo. cado grupo tendrA una diml

mico Ünica. 

13.- LA EVALUACTON ES UN CONTINUUM: Ya t¡ue la dinámica del grupo( lo que 

este\ pasando) es la que creo el proceso del cambio,el lider debe es-. 

tar evaluando constantemente la dinc\mic.n del individuo y del grupo. 



30 

3.- APRENDIZAJE EXPERIENCIAL. 

El aprendizaje, nos señala Carl Rogers (17) se puede dividir en dos tipos gene

rales, a tn'1.,.e:> de un continuo de significado. Al principio de la escala podrla 

mas color;nr el nprcndiz.:ije de silaOns sin sentido. ~k-moriznrlns serlo muy diíl 

cil, ya que carecen de signifJcal\o. Este 3prcmdizaje invvlucrn nl íntclcct:o 1\n¿ 

Ciimcntc y no ticnf:> relevancia pnra la persona. 

En contraste, en JJl oc.ro extremo tenemos el aprend.i~<.lj~ e:q.lc?"••·ncial, lleno de -

significado, Ej. el jefe reci~n n<:Jrrthr<1tlo, que usn la fuerza de su posicibn p!lrn 

exigir que un trabujo se rcallce en hor-as cxtr~s. Si es scmdblc al resentimie!!. 

to que su actitud ocasiona en su .'.lntíguo compañero, ar;tuul subalterno, compren

ded que po.ru ser ~fecrivo nccesit.or..':i cambiar de nctilud: 

El aprendizaje expcriencial itnplica .involucraciún de lfl persona total, tanto de 

sus sentimientos como de sus aspectos co&nitivos presentes en el eventci de apreridl. 

zajc. Es auto-iniciado: aunqul: d csti11111lo ven¡i;o de fuera, el sentido de dese!!_ 

brimiento y comprensiOn Vif!ne de dentro. F.s convincentt!, logra un camhlo de co.n_ 

ducta, de actitud y aun qui:!li de la personalidad del que <.1prcnde>. Es (?valuado -

por el que aprende: él sa.be si· cstA sntis(acicndo su necesidad, Su escencía es -

el significado: Cuondo t1Ste Uf>rendizaje se lleva a cabo, e1 elemento de signif,l 

cado para el que opnrnde, abarca ln experiencia total. 

Una It::dl.i<l:::! d<>l h<.mbre actual, es que vive en un entorno que estA cambiando COQ. 

tinuamente, situación que nos hace replantear l .... w.ct.:::i !:!!! 1A educación como la -

facilitaci6n del cambio y el aprendizaje. La persona educad<t es la persona que 

ha aprendido como aprender, la persona que ha nprendido como acluptarsc ·'/ cambiar, 

que no confla en conoc1mienc:os 11seguros" sino que se basa en el r>roceso de bus

car conocimiento como una base de segur l. dad. 

~ 3,¡ l PRU:CIPIOS DF.L APRENDIZAJE EXPERIENCIAL .ROGERS ( 17) 

1.- Los seres humanos tienen una potencialidad nat.ural para upn:mdcr. F.xpresan 

una curiosidad natural sobre el mundo que les rodea. Estan nmbivnlentemente 

dispuestos a desarrollarse y a aprender, La ambivalencia se basa en que C.Q. 

da aprendizaje significativo .:involucra una ciertn cantidad de dolar, yo. sea -

conectado con el aprendizaje mismo o bien r-elacionada a la angustia de renuJ!. 

ciar a aprendizajes previos. 

2.- El aprendizaje significativo se realiza cuando el estudjante percibe que el 

tema de estudio tiene relevancia apara sus propios propósitoS. Una pers<>-



.. ·. 

31 

na aprende signifícativ:.imentc solo aquellas cosas que percibe involucra

das en el mantenimiento o en el enriquecimiento de su pror>io ser (persona

lidad total: la persona potencial c¡ue est<.\ dentro de nosotros desde el -

principio y busca durnntc la vida ser reconocida y expresada a travós del 

ego o d yo). 

Cuando urrn pcrsonn tierie unn meta que desea alcanzar y ve el materíal di.::!. 

punible a él como relevante para el logro dí! esa mc-tn, o::?l nprcndiz<1 j(> 

llt.:v .. H"á a cubo con rapidez, 

3.- El aprendizaje c1ue involucrn un cambio en la org:rnizaciOn del ser o de s! 

mismo (la perccpciOn de uno mismo) es amenazante y t iendc a ser resistido. 

En muchas ocasiones, estos apre111lizajcs dolorosos cstan rclacioniJdos a -

contradice iones internas. 

~.- La mayor parte dC?J aprendizaje signiflcutivo se adquiarc "haciendo"; colQ 

car a la persona en una confrontaclÚn experiencia! directa con prol.llemas -

prOcticos o 5ocia1cs t.:::> u11<1 <le lus maneras mas efectivas de promover el -

aprendiznje. 

5,- Se fac!lita el aprendizaje cuando la persona parliclpa responsal.llemente -

en el proceso de aprendiznjc. El aprendizaje se nmximizil cuando escoge -

su propia d.trccci6n, ayuda a encontrar sus propios recursos de aprendizaje, 

formula sus propios problemas, deci.de 8U propio curso de acci&n y final-

mente vive con las consecuencias de cada una de su¡:¡ rfpri•dnn~s. 

6,- El aprendizaje auto-lnlcimJo que involucra a lu persona total (sus senti

mientos y su intelecto) es el mas durable y significativo. Este principio, 

se ha descubierto en la psicoterapia, donde el aprendizaje totalmente i~V.Q. 
lucrado de uno mismo por uno mismo, es el m:J.s efcclivo. 

7 .- Se facilitan la independencia, crea ti vidnd y auto-confianza cuando la auto

critica y la auto-evaJuAc:ii'>n son b:bic:::i..s y l.J. ~valuación realizada por otros 

es de importancia secundaria. La creatividad florece en una atmOsfera de -

libertad. 

B.- El aprendizaje socialmente mas Util, en el mundo octual es el aprendizaje 

del proceso de aprender; una apertura continua a la experiencia y la incor

poraciOn dentro de uno mismo del proceso de cambio. La educnci6n actual d..Q. 

be formar personas parn q"uienes el cambio es el hecho central de sus vidas 

Y puedan Vivir comodamente con esta realidad. Seran concic:mtes de- que será 

permanentemente necesario incorpornr nuevos aprendizajes sobre situaciones 
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siempre cambiantes. 

4. 2 CARACTERISTIC,\S PS!COLOGICAS DEL CONSULTOR QUE FACILITAN Et APRENDIZAJE. 

Este conjunto de cuolidurlr..-!'> se cnconLI-<1ton en un prlnci.¡iio como bbsicns en lt1 efes 

tividad de la relncibn psicotl~n-lpcul.::i - el icute '; se han ext:eriJi<lo, t:or.10 ingre- -

dientes bóslcos en cuu1quicr rclnt·it'm de n:,·u!l<l que husque f.:icil1ulf el crcclm1en

to del otro. 

AUTE~lTlCIDAD:l...1 mas bó.sic~1 de los actiludcs c.scmc,ialcs e~; tu <.1utentici.dac.I o gcnuJ.. 

nidad. Cu.-:inrlo el facilitador e~ tJniJ. persu11<l ru.11, (jtw rnrno La.l esl<Jblece unn re

lación con el que aprende, sin preservar una fachdd(1, es mucho mns efectivo. E.f!. 

to signi[ ica que establee.e un encut'nlnl personal directo con el que aprende en -

una relacibn de persona a \H!t suu.i. 

ACEPTACION, RECONOCIMIENTO, CONFIANZA: La accpt.ací6n o el reconocimiento que el 

íaci.litador exprese al que aprende es una expresi6n operacional de su confianza 

bÓsica en lo capacidad del organismo humano para desarnüiar su proplo potuncial, 

escogiendo su propia dirección de aprendizaje. 

COMPRENSION EMPATICA: Este es el ele1mrnto adicional que contribuye a la creociOn 

de un clima de confianza para estimular el aprendizaje experiencia! auto-in1.cia

do. Cuando el consultor tiene la habilidad tle comprcntler las rencciones inter

nas de los participantes en un grupo de entrenamiento, tiene una c.unc.i.cnci::i. de \!1 

manera en que el proceso de aprendizaje es captado por el cliente, se: lo reali

menta y asi el aprendizaje significativo se incrementa. 

Esta actitud se expresa como la capac·~dad de pont?rsc &n los z.upatos de la otra 

persona, viendo el mundo a través de sus ojos. 

4 .3 LA PI:.R.SO~A EN PROCESO DE AUTORREALIZACION 1 Aqu1 tratamos de responder a !as 

siguientes preguntHs iCual es el punto final hipotéuco Jcl crcci.r.i~nto psicolfl: 

gico? lCuales son las coracterlstic.:i.s de ln persona Optima, de qui~n ha recib.i 

do la mejor cducaciOn, o ha tenido la mejor psicoterapia? 

Las cnracteristicas de lo. persona autorrealizada han surgido de la experiencia 

de Carl Rogers (13) en lo terapia cenero.da en el cliente, como resultado del -

proceso tcrapcÚtic:o exitoso: 

1.- _Apertura a la experiencia, como polaridad opuesta a la defcnsividad. La 

respuesta defensiva es aquella dada por el organismo a experiencias que son -
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percil.iidos o anticipadas como incogruentes con la estrucLura del ser, d<:l.!l 

do una simholiznciOn distorcionada n l<1 conciencia. para reducir dicho i.!l 

congruenc in. La persona se dcf icndr contr.i cualquier amenn;;~a de alterne i6n 

del conc:epto de si misma, 

J'arn ln persona Abiert<J ¡i 111 experienci[l, c1da c!'ltlmulo, y~i sen originado -

dentro de sl misrnn o proveniente del medio ambiente, sen\ percibido por su 

~islema nt'.!rvioso y estar& disponible a su concienci<.1. Ya sen que el esr.l 

mulo sea el impacto de una configuracil11n de forma, o sonido, o color, o -

bien, un rm:uerclo del pasmfo, ''una st">nsncilin virPrnl dn plHrrr 0 dC' mif'

do, In personn lo vivir;) sin barreras ni inhibicirme!';, 

z.- Forma de vidn existencial. Para la personil r¡ue vive abierta a la experien-

cia, cndil momento ser.1 nur>vn, f,.1 c0nfi~11n1ri/111 con•plPj.1 .i~ ln..; ,...,tfl'1ul"s 

internos y externos presr.ntes en ese momento, nuncn han existido notes de 

esa manera. El ser y la personalidad emergen de la experiencia, en un pr!!_ 

ceso fluido y cont]nuo sin rigidez. Los Unicos elementos estables son las 

capacidades (isiolligicas y !ns limitnciones del organismo. 

3.- El organismo como un medio confiable de llegar a In conducta mas satisfac

toria en cada situacilin existencial, Al partir del hecho de que esta per

sona esta abierta a su experiencia temld. ncceso a toda Ja informnc.ión dis

pu11iblc en und situaciOn, en la cual basar& su conducta, sin dejar de tomar 

en cuenta que los aspectos dinúmicos de c<'.lda situación son muy compJejos,-

sin embargo permitirá a su organismo total considerar puro cnda estimulo y 

necesidad su relativa intensidad e importancia. 

En este proceso do encontrar el balance en la satisfacción de sus necesid-ª. 

des, el organismo no ser.! infalible: daró la mejor respuesta posible para 

la informaci6n disponible, pero algunas veces le faltan\ ínformaci6n. sin 

embargo, al estar abierto o la experiencia cu.:i.lquier error puede sl'.!r corr!t 

gido dpid.imentc. 

Se ha presentado el modelo teoretico de la persona que emerge de una psicotera

pia efectiva, o de ]a mejor educnciOn; de la persono. que funciona libremente en 

toda lu plenitud de sus potencialidades organ!smicas, que es realista, que vive 

en un proceso de uutomejoramiento, como parte productiva de una socie<lnd, Es

ta persona no existe, es una meta teoretica que representa el punto final del -

crecimientQ personal. Lo que- se observa es a la persona imperfecta movióndose 

hacia esta meta. 
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4 .- MODELO DE DESARROLLO DE llABTLIDADES DE LIDERAZGO OE TllOMAS GORDON (1980) 

Hace aproximadamente 50 años, los investigadores sociales buscan definir la 

manera en que las personns se convierten en lideres, 1<1 forma en que con~er

van su posiciOn, cOmo su conducl:J. afcct1J al trabajo cll:!l grupo y que es lo fltl~ 

hace que un l!der sea c>ficaz. 

Actualmente SC! trnn realizado m1 les de estudios ljUC! nos permiten conoc.cr quC 

es lo que hace a un !lt.ll!r efectivo. 

Thomas Gordon creó un modelo de comun:icnci¿n (!fcctivn en la relación padres e 

hijos: P.E.T. Püdres Efíca7. y TCcnicarr.ente Preparndos, que ha alcanzado un:J -

ampli<.1 diíusión en los Estados 1Jn1dos y en nuestro pais. 

Como consultor de empresas tuvo ln oportunidad de ad11ptar este modelo de com.Q. 

nicaciOn, a la relaciOn Jefe-subalterno, donde incluye las aportaciones de las 

Ciencias Sociales sobre el Liderazgo. En su J ibro L.E.T. Lideres Eficaz y -

Tecnicamcnte Prepnrados ( 15 } presenta cd Modelo que propone para. el desarro

llo de habilidades de Liderazgo Efectivo. 

La idea central de este modelo es que cuando los 1 !dercs usan el poder, es cual!. 

do pierden 111 aptitud de influenciar a los miemLr;;.s Je su gruµo, Gord1.rn subraya 

que" influir en la conducta productiva de las personas, sin el uso del poder. 

es un factor clave en la Efectividad del lltler". ResuJ ta parndójico hablar de -

un Modelo de Desarrollo de Habilidades de Liderazgo donde se invita a no h<:1cer 

uso del poder. 

El entrenamiento para el desarrollo de las habilidades sobre problemas pnkti

cos. C, D y E (Próxima págino) fueron desarrollados por Thomas Gordon en culabo

ración con diversos lideres quienes lo contrataron r:omo consultor externo, Las 

habilidades de comunicación A y B las tor:ió de su pro}Jio entrena.mit~nto como psi.

cOlogo clínico en Orientación, Couseling o Terapia Centrada en la Persona (Ver 

Capitulo 3 : Aprendizaje Experiencia!). 

El modelo debe ser manejado por Consultores con formaci6n y enfoque no tradi-

ciorlal, sino contemporáneo como lo dcf ine la Lic. Carmen Gerardo (6): "Promo

tor de cambios dirigidos al mejoromiento de codos los aspectos que iritegren una 

organizaciOn, con un enfoque predominantemente social }' humanista, auxiliclndo-

se de las Cienciai> de la Conducta, de la Teoda de la OrganizaciOn, de !'<J Admini.§. 
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trae i &n Moderna y de l<i Teor la General de Sistrnnns". 

Si nos mantenemos DI tanto rle lo que sucede en las organizaciones e institucig_ 

nes de los paises desarrol lndos y en un buen nUmcro de el las en nuestro pa{s, -

seremos concientes de que ocurre una revolución, donde las personas son rcnlmen. 

te la parte mas importante dC! la organi...:aciOn. Esto implica que su nivel de 5.Q. 

tlsfncción personal, es tan importante uhora, como siempre ha sido su nivel de 

product lvidnd. 

4,1 PROl'OSJTOS DEL MODELO: 

1.- Tr.wr lu~ hJll. . .1..:.gus ~oUn.:! el Lit.h.:r.::i;:t;o Et.ccli•:o ::ll do?:Jtnl.~) públic0 y 

ponerlos al alcance de las innumerables personas que ocupan posiciones 

de liderazgo en las organizaciones mexicanas tanto formales como info..t. 

males, privadas )' públicas. 

2,- Proporcionar a los lldcres un metodo para desarrollar sus hubilidades 

para implantar el modelo en sus organizaciones. No se e~pera solamente 

una comprensiOn del modelo a nivel conceptual o cognitivo, sino que se 

buscn losriir cnmbio!'I Af1?ct'ivos (actitudes y valores) y prácticos o con 

ductuales. 

HABILIDADES QUE DESARROLLA: 

A).- COHO ESCUCHAR para que los miembros del grupo hablen de sus problemae. 

B) .- COMO HABLAR para exponer !ns necesidades propias. 

C). -· C0!-!0. MA~P'.JAR c0rcfli-::i:r:is 1 n'.:"!'T,..rc;nMlr. .. :;. 

D) .- COMO IDENTIFICAR PROBLEMAS y trabajar eíicientenienLe .hdcia buenas so

luciones productivas que constitu}'an y fortalezcan el GRUPO PARTJCIPA

TIVO, 

E).- COMO CONSTRUIR UN EQUTPD EFECTIVO. 

3.- Confrontar al líder que desea aumentar su efectividad, con el problema 

crucial del poder y la autoridad, conceptos tan rclevant:.es al l:rutar 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: 

1) Definir y explicar los término!: y c.uuLeptos 

de: 

-Poder y Liderazgo 

-L{der Autocrático vs. Dcmocnhico 

-Conducta Directiva y Conducta de Apoyo 

-M~todo I: Ganar - Perder 

-M&todo II: Perder - Ganar 

-H~todo !II: Ganar - Ganar 

-Los 12 Bloqueos rle L'l ComunicaclOn 

-RelaciOn de 1\yudn 

-Escuchar Activamente 

2) Entender: 

-Cuales son sus relaciones mas significa-

tivas y detectar las conflictivas 

-Cuales son lns ccr:.pr.rl~wil~nLos verbales 

o no verbales que aceptamos o rechazamos 

-La diferencia existente entre no escu--

char. escuchar pasivamente y escuchar -

P.Ctivamente. 

-La diferencia entre soluc.ionar los proble 

mas y facilitar su solución 

3) Vjyenciar o Experimentar . 

-Los efectos negativos que el Hi!todo I -

puede tener para el perdedor 

_ -La importancia que tiene escuchar los sen. 

ti mientas. 



FASE !1: MANEJO DE LA CONFRON

TACION 
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1) Definir y explicar los th1-mi.nos r concep-

tos de: 

-Mensajes Yo vs. Mensajes TU 

-El cambio de Engranes 

-ME!todo III de SoluciOn de Problemas: Su5 

6 pagos 

-Valores de Influencia 

2) Entender: 

-Los mensajes tipicos que envías cuando -

sientes que no puedes aceptar el comporta

miento de otros. 

-Que los conflictos de necesidades person.!!, 

les pueden manejarse sntisfactoriamente -

para ambas partes 

3) Vivcnciar o Experimentar: 

-Lo destructivo que pueden aer los Mensajes 

TO y ln forma en que bloquean la comunicn-

ci6n 

-La soluci6n a fondo de los problemas con el 

Ml!todo III participativo 

-A travós de tu experiencia personal las -

c<i:."act~dsticas de las personas que han si

do efecti...-as o poco efectivas para !armar 

tu sistema de valores 

FASE III: PRACTICA DE HABILIDADFS 1) Llevar o cabo las siguientes habilidades: 

-Escuchar activamenLe. 

-Cambio de Engranes 

-Metodo III de SoluciOn de Problemas 
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4. 3 CONTENIDO DEL PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO. 

El Modelo de Desarrollo dP. !labilidad de Liderazgo Efectivo se ho. manejado du

rante cinco años en diversas organizaciones mexicanas en los niveles de direc

ci&n, gerenciales y de mandos intermedios. El programa debe iniciarse en el -

nivel de dirección ya que ah! 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 continuaciOn la forma en que se imparte actualmente por haberla considg_ 

rada la mas efectiva para el logro de los objetivos cognitivos, de cambio de as_ 

titudes y de desarrollo de habilidades expuestos en el punto an~erior. 



FASE I 

Dli\ t~ 

-Blcnvcni<la al Grupo 

-Prcsenlacíon <le Consultorc~> 

-Agenda y Normas de la Reuni611 

PROGRM1ll 

-Prop01:;i.t.:i;:. y üt1jctivos del l'rograna 

ESTA 
SAUR 

TESIS 
DE LA 

NO ornr. 
BIBUOTECf~ 
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·- -- , _________ _. _______ ··- -·-··-----··-
t:XPOSICl0:-1 -1~--~:-:-.~:;~~~: -- ----

·¡ PROPOSlTO: To:mir c.01K icncin de tus 

relaciones más si~nlfi<.:uti\".JS y 

- PODER Y LIDERAZGO 

-HETODO 1' GANAR-Pf.RDER 

-METODO II PERDER-GANAk 

-HJ:.7000 III: GANAR-GANAR 

-PRESENTAClUl'r m: n:.BlUDADES: 

-EL RECTANGULO DEL CO}tPoRTMHENTO 

j dctcc.t<J.r los conflictivas. 

\2 .- ~~~~:'~~e~:. LOS meros DEL 

PROPüSl'llJ: \'h·cnnar los cfcct•is 

negativvs que el :-lútodo I puede Lt!ncr 

en el "p('rilcdor" 

3.- U. LI~EI\ CAf1BlA~it. ~:: .'.l'.'FPTACION 

PROPOSITO: Incrementar ru cor:denr-lo 

sobre llls Cl.rcunstancina qut! t.e lnfl!! 

yen para aceP,tar o rechazar un t:()rn

port.amient:o determirmdo. 

-IDENTIFlCAHOO QUIEN TlENE ~:L PRíA~LE_ 

MA 

PROPOSITO: Adquiru l..i. h:i!:iil idad 

para locflli;!.:JT t.>l .i::ompotti.lmient.o vel-

twl o no verbal d~ ot:ra persontl en el 

recto.ngulo, lo que nos durá la clave 

pura snber como responder 

4 .-RESPUESTAS OE AYUDA TIP!CA 



IHA 2: EXPüSlCION 

- EL l.IOER ANTE LOS Pl!OHLE."\r\S:SC 

1.UCJONi\DOR VS. f,\ClLlTAIJOR DE 

1.A SOLUCION DI:; PR0l51.F-"\,\S 

E.JERCfCIOS 

- LOS l 2 IUJJQllEOS DE LA COMUN I - , 

CM.:1m1 

- RELACicm IJC. 1\YUDA 

- HODELO lJF. ESCUCHA ACTIVA 

- COMO l-:SCUCllAR ACTlVAME.'iTE 

- LOS SEJfflHIENTOS SON AMISTOSO. 

"."' LLEGAR' AL PROBLEMA REAL VS, 

SOLÜCIOSES INMEDIATAS 

5.- CLMUFICAR RESPUEST,\S DE ,\YUDA TIPICA 

PHOPOSITO: Tor.ntr cunr:frncia de los bloqueos 

1 que cometes con ~\, t cccucnou, 

Í6.- Df~SE.'ti'E.'m llE PAPl.:LE.S 

lo.El consultor blor¡ue<.1 rcpetidomcnlc a un volun

tndo que cx¡nmc un prot.ilcm<' 

2o.El consultu1 <!!:ó<..:uc\ .. 1 ..ic.Llv.:.H::cnte :i l;i. l'li~mn 

persona 

PROPDSlTO: Ucmostrar expcricnciulr.icnte la di

fcn:ncia entre hlo!¡ucnr y escuchar activmnentc 

7. - COMO SABER CUANDO OTRO TIENE UN PROBLF.."IA 

PROPOSITO: Reconocer lns seiiales verbales o 

no verbal.es de qui.cm tiene un prnhlenas 

8.- ESCUCllANOO SENTIMIENTOS 

PROPOS!TO: Desarrollnr la habilidud para 

sentir y descubrir los componentes emociona

les en la comunicaciOn 

• - FORMAS DF. ESCUCHAR 

PROPOSITO: Vivcnciar los difcrent!?s modos de 

escuchar 

En pnrejns,sin atenci6n: ESCUCHA PASIVA 

PERIQUEAR 

FSCUCllA ACTIVA 

10,- ESCUCHA ACTIVA EN TRIADAS 

recibiendo realimentacibn del obser·111dor 

"y del emisor del problema 



FASE II 

DIA 3: 
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-----------------------·-· 
EXPüSlCl0:-1 

- CL ME::SAJE YO 

- CAMBIO DE ENGRANES 

EJERC!CIOS 
-- ··-----r ir: rUH...fis-1·1rlcAS-uE-CO~;·rniro.~c-rcm---

- PROPOSITO: Ident.ificar los men-

S<ljcS t. !.pico!> i.¡ue env L.l~ c:u;:indo 

sientes r¡ue no puede~ f.JCt.!ptur el 

comport.a:nient.o de otros, 

12,.- RECONOCIENOO MENSAJES YO 

PROPOSITO: ldent i [ lcnr l.rn res-

puestas que <iescriben el compnr

tnmlento no aceptable del otro, 

sin juzgar ni calif1cnr. 

11.- FORMANDO EL MENSAJE YO 

PROPOSITO: Dcsnrrol lar hulli 1 ida-

des para componer en tres pnrt.e~. 

los mensaj<."s YO •:Í1'c.L i. 11u,.. 

14 .- ME.'jSAJES YO CCTFRO~TATI\'OS 

PROPOSITO: Prepararte para tener 

una confrontilciOn efectiva en tus 

Í relnciones actuales. 

1

15.- DESE.'lPESO DE PAPELES 

Consultor - Volunto.rio 

r?..O!"'OS!'ro: ~~~~!'.'.!.!' I'.'! ,..~,..hin riP 

engranes: escucha oct i va y mt..!ns.ajcs 

YO 

CAMBIOS DE ENGRANES EN TRIADAS 

PROPDSITO: Practicar la con!rcinta

cibn en el conflicto de necesidades 

y recibir rctroalimcnt.acibn del o_!!. 

ti•.H"~<.1d"1·. 
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EXl'OSICl()S 

- METOlXJ t 1 [ lJE SOl.UCION Ut-: PRO_ 

BLEM,\S 

- VALO!lf:.S 

- CIERRE 

- lQUE CLASE DE ORGANIZACIOU 

QUERF.MOS? 

- CREDO .PARñ HI.5 i\ELACIC;IF.$ 1 
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E.JEHC!Cros 

H1.- SEPARANDO LAS Nf'..GESfDAllES Di': L1\S SOLUCIO

NES 

!'ROPOSI1'0: Dl ~;t ingu l r cnt re un<i nccc:; l rJ:HI 

y uri.i soluc!Oo i.:on10 un pri:':ler pasu cr1tir.:o 

en lil solucibn de prohler.tas. 

17 .- :-1ETODO 1 I I DE SOUJCIO~I DE PROULF..'1.\S EN 

GRUPO 

l'ROPDSITO: EnHeñar ;1 loi; 1 ldcres a conducir 

el mCtndo 11 I purn llevar a cabo con efec

tividad cnda uno tlc lo:> 6 posos 

18.- IDENTIFICANDO VALORES l>r: [!'-/FLUENCIA 

PROPOSITO: Cunr.rnst<Jr con tu experiúncia 

personal las características de los indivi

duos que hun sido efectivos o poco cfcctJ vos 

para formar tu sistema de valnrc:s 

~9.- TELEGRAMA.S CON MENSAJES YO POSITIVOS 

1 PROPOSITO: Favorecer el intercumbio de mcnsn

jes de reconocimhrnto entre los miembros del 

grupo 

CrnacUm de un e] ima ofiUativo 



43 

4.4. F.STRUCTURA DEL PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO 

El programa total t.icne una <luracibn de 44 horas divididas en 4 dlas de 8 horas 

cada uno y lrcs scsion~s de seguimiento de 4 horns cada 

F.l programa consta de tres fases: 

FASE l: Ola l: 8 horns 

Dln 2: 8 horas 

Sugerimos un espacio de do~ o tres scm..:rnas, pnra practicar lo nµrumlldo 

y para realizar lecturas selcctus antes de la: 

FASE II: Dla 3: 8 liurns 

Dla 4: B horas 

Hasta nqu! se ha cubierto el programa total. Como el resultado esperado 

es la apUc.aciOn de la.s nuev::is habilldudes adquiridas, que requiC!ren de 

mucha pnictica y reforzamiunto del aprendizaje, se maneja una tercera fnsc 

de seguimiento, donde se re1.· isan en cad11 uno de las tres sesiones, los 

avances logrados por los partici¡1ante!i, los obstSculos que han encontrado 

y los éxitos que han obtenido, Se practican todas las hnbilidades compren

di.das en el moJelo. 

Sugerimos que la primera sesión se efcctt~c de 2 o 3 mest:s dcspubs de hu

bersc concluido la fose U y las dos siguientes un mes dcspuCs, consecu

tivamente. 

FASEI.II: Sesibu I: 4 horas 

SC?si6n 2: 4 hOT.'.Js 

SesiOn 3: 4 horas 

,Apegando el modelo a la programación sugerida, se puede llevar a.cuLv en ::;:u t(lt.1:1H

dnd para un nivel de la organizncibn, en un plazo de 5 n 6 meses. 

En las organizaciones donde el Modelo se imparte en varios niveles. es indispen

sable iniciar por el primer nivel y gradualmente continuar hacia abajo. 
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FASE I 

DIA 1: PODER Y LIDERAZGO 

Identificando los efectos del poder. El Rectángulo del Co!!!. 

portamiento 

DIA 2: ESCUCHA ACTIVA 

El Llder ante los problemas: solucionador VS. facilitador 

RC?laci¿,n de Ayuda 

M.rnejo de. scntimicnto:J 

FASE II 

4 D!A 3: MANEJO DE LA CONFRONTACION 

Í2 

16 

-2Q._ 
S meses 

Mensaje Yo 

Cambio de Engranes 

DIA 4 HETODOS III DE SOLUCION DE PROBLEMAS 

El m€:todo de los 6 pasos 

Valores 

FASE III 

SEGUIMIENTO: Prcktica de todas las habilidades 

SesiOn 1 : 4 Horas 

Sesión 2 : 4 Horas 

SesiOn 3 : 4· Horas 
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5. APLICACION DEL MODELO EN MEXICO 

El Modelo de Desarrollo de Habilidades de Lideroz~o Efectivo de Thomas Gordon ha 

sido implementado durante los Ultimas cinco nños en 19 organizaciones. 

El Modelo fub traducido )' se redefinieron sus Objetivos. Todos los ejercicios 

adoptaron al contexto de nuestro pais y a las situaciones prclctlcas a que se enfren

tan los diferentes niveles jeró.rquicos de lo organización; DirecciOn, Gerencias, 

Jefaturas de Depnrtamento y Supervisión. 

Se realizaron cambios en la s.i..:cucncin del Programa al experimentar y comprobar su 

mayor impacto vivencial y el mejor logro de los objetivos señalados, hasta llegar 

al Modelo aqul descrito. 

5.1. EXPERIENCIA EN MEXICO Y PROSPEGfIVA 

La experiencia de muyor alcance se realizó en un Grupo Corporativo que manejaba 10 

plantas embotelladoras en diferentes partes del pals. 

La implcmentacibn siguib el Programa diseñado empezando con el grupo constituido por 

los cinco Directores Corporat:ivos y los diez Gerentes Generales de las plantas. Pos

teriormente se trabajb con grupos compuestos por dos equipos de trabajo de dos plantas, 

integrados por el Gerente General y sus Gerentes de &rea. Finalm~ntc en cada planta 

se implement6 con su grupo de Jefes de Departamento y Supervisores. 

Este proceso global llev6 alrededor de dos nños. 

Se pudo observar un Cambio de Cultura donde. prevaleció el estilo de liderazgo parti

cipativo del nuevo Director General que inició este Programa, Habla plantas con Ge

rentes Generales t¡Ul;ll llc•ab;in :::t.:chos ~ño.,, Pjercitando un estilo autocrbtico. 

Se constatb un mejoramiento significativo del Cl.ima OrganLtacional: 

- Se logrb el fortalecimiento de las relaciones de cooperación dentro de los 

Equipos de Trabajo 

- Se midi6 el Indice de Satisfaccibn (Instrumento elaborado por el Ing. Enrique ·, 

MÜller tPADE 1983) antes y despues de la aplicacibn del Modelo observAndose 

un mejoramiento significativo en el mismo. Los resultados se presentaron a .los·. 

Gerentes .de área como una rer.roinformacion objetiva de su equipo de tr¡;ibajo·. 

El Indice de SatisfacciOn llegb a incluirse como un Objetivo a ser evaluado 
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en los Resultados Trjmestrales obtenidos p9r cada Gerente General y Gerente 

de llrea. 

- Se evaluó el mejoramiento de las relacj ones de fuerza y cornunicaci&n entre 

el Sindicato, los Trabajadores y ln Direcci&n segun el Modelo de Analisis 

pura las Relaciones Laborales del Ing. Enrique MÜller ( 12) 

A los resultados señalados se añade el intcres que hemos visto cada vez en los 

participontes que ven la aplicación de este Modelo no solo para el mejoramiento de 

sus relaciones con subalternos, sino con su pareja, hijns, familiores y amigo~. 

Por todo ello se concluye que este Modelo que aporta herramientas Útiles para el 

crecimiento personal y de los organizaciones, tiene un campo muy amplio de AplicA

c10n en nuestro país. 

Cuando la mayada de los lldercs adquieran los habilidades que les permitan liberar 

el potencial productivo de las riersonns y aprovechar toda la fuerza de un grupo, 

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

Con el deseo de contribuir al logro de este ideal, hemos difundido y manejodo este 

Modelo en diversas organizaciones sosteniendo la siguiente tesis: El llegar a una 

posici6n de liderazgo, no lo convierte a usted en líder, ya que no se ganare\ auto

máticamente el respeto y la aceptaciOn de los integrantes del grupo. Para ganarse 

el liderazgo y tener una influencia positiva sobre sus integrantes, el lider debe 

manejar algunas habilibades concretas. 



5.2. LIMITACIONES DEL TRABAJO: 

1.- Por ser el espacio reducido de una Tesina no se presentaron: 

A) El Modelo Integral de Intervención en una organización¡ 

que comprende: 

1.1. Fase de Diagnóstico de la Situacibn Actual 

2.2. Fase de Implemcntoción de Cambios 

3.3. Fase de Evaluncibn de Resu.ltados 
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Se limitO a la presentación de un modelo concreto de intervención. 

B) Los resultados obtenidos del Indice de Satisfacción que reportan 

los cambios logrados en el Clima Organizacional. 

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

mericanos. 

3.- Resistencia nl cambio de llder~s nutocrOticos que se consideran exito

sos por los logros que han obtenido a lo largo de su cerrera profesional. 

4.- Imposible de implcmcntnr en una organizaci6n si el Director General no 

se abre al estilo participativo. 

5.- Resistencia inicial de algunos participantes de trabajar en Liderazgo, 

conducidos por dos Consultoras mujeres. 

6.- Para lograr cambios de cultura (de autocrática a participativa)¡ se re

quiere que el Modelo se implemente en los diferentes niveles de la organj,_ 

zaci6n, que requieren tiempo y asignaciOn de recursos considerables. 

7 .- El concepto de liderazgo estO. considerado dentro del contexto de la 

Psicología Organizacional, como jefe de .un grupo prOduct:ivo, en la posición 

de Director o gerent.e y no en el contexto de la Psicología S9cial. 
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