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INTRODUCCION

A travez de este estudio que presento en calidad de
trabajo de investigacidn me propongo analizar los aspec--
tos generales y fases estructurales mis importantes en el
proceso por el cual los directivos y los supervizores in-
fluyen en sus subordinados para alcanzar tanto las metas
de la organizacién como las personales. Este proceso al -
que comunmente se le llama liderazgo ha sido estudiado en
una amplia variedad de situaciones, de 1las cufles han re-
sultado interesantes teorfas, que’a-su ve: han dado ori--
gen a diversos estilos de liderazgo. Entre las principales
teorias podemos encontrar las teor{as situacionales, de -
los rasgos, de ducta; las que dasarrollare dentro de -
mi investigacién .

En la exposicién y desarrollo de esta investigacién
persigo como finalidad inmediata presentar una completa y
vigente version de los conceptos, teorfas y principios re
lativos al liderazgo, dando espscial énfasis a la teorfa
de Blake and Mouton para de esta forma analizar los esti-
los de liderazgo detalladamente y proporcionar a las per-
sonas interesadas una forma priéctica de conocer o determi
nar sus intereses, as{ como de identificar los cambios re
queridos en su organizacidn.

Por lo tanto es objetivo bisico de este estudio el -
poner al alcance de las personas ques intervienen o tienen
alguna relacién con el manejo de los recursos humanos, --
las teorfas, técnicas y prActicas sobre el liderazgo.



CAPITULO I
ASPECTOS GENERALES

LIDERAZGO

Existen numerosos enfoques y definiciones del Lider
y Liderazgo.

Segiin Dubin (1961) Liderazgo es:

“El ejercicio de la autoridad y la toma de decisio--
nes"

Segiin Stodgdill (1948)

"El proceso de influencia sobre las actividades de -
un grupo, dirigidas a la fijacién y cumplimiento de metas"
Courley (1928) definid al lfider como:

"El que logra que otros lo sigan”

La palabra l{der procede del ingles TO LEAD, conducir
luego el 1{der es un conductor de personas.

Estas definiciones contienen dos premisas:

1) Que el liderazgo implica una distribucién desigual

pero legitima de la influencia y el poder.

2) Que no existen lideres aislados, su rol para exis

tir requiere de roles complementarios de sequido-
res, subordinados, miembros de grupo.

Quienes trabajan en organizaciones empresariales tie
nen necesidad de lideres, individuos fundamentales para -
guiar los esfuerzos de los grupos de trabajadores hacia -
el logro de metas y objetivos. Puede ser que en algunas -
organizaciones o quiza en algunas ocasiones los objetivos
y actividades de l6s.lideres no se presenten tan d{ficiles
pero el desempefio de la funcidn del lider es fundamental
para la .sobrevivencia y desarrollo de la empresa.Algunos
otros factores importantes dentro de la organizacién que
afectan al lider son la coordinacidn e integracién de los
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subordinados, bienes y servicics. El 1li{der gufa las accio
nes de los demds para realizar las tareas.

STATUS Y FUNCIONES DEL LIDER

Un status individual, en el cual alguien tiene una -
categoria superior a los demds, ha formado parte de nues-
tra cultura desde hace tiempo. El directivo es muy con---
ciente del status o rango, ya que este representa una de
las principales determinantes en el mantenimiento de auto
ridad. Por status debemos entender la suma de atributos -
que clasifican y relacionan a los miembros de una organi-
zacidn,

Otro de los aspectos en los cuales influye el status
es, en la obediencia de las instrucciones, la cual se fa-
cilita debido a que el status racionaliza los grados de -
desigualdad, ya que por lo general una persona estd incli
nada a recibir Srdenes de quien cree superior a &1, El --
status tiende a reforzar la autoridad del lider.

En muchas organizaciones, el status, no solamente --
queda definido por el cargo administrativo que se ocupa -
sino que a menudo, también se deja ver por la manera en -

‘que estd formado el lugar o medio donde se realizan sus -
funciones; que a su vez constituye una referencia muy a--
proximada de la importancia que el status posee,

No existe un concepto universal acerca de la funcidn
del 1ider en una organizacidn. Se ha dicho simplemente --
que "el liderazgo es una funcidn organizacionalmente atil,
desempefiada por un miembro de una familia organizacional'.
Esta definicidn podria aplicarse a los 1%deres que desem-
pefian su trabajo a travéz de puestos formales o informa--
les. Segln otras opiniones, el cumplimiento de la funcidn
de lfder es asunto de impulsar o proyectar a la gente has
ta que hagan lo que el lider desea. Desde luego, esto se
aplica bidsicamente a los lideres formales. Para otros el



liderazgo significa estimular e impulsar la accidn de los
trabajadores integrandolos en las actividades de planea--
cién y toma de decisiones, para otros mis, el liderazgo -
es la eliminacidn de barreras para que los subalternos --
puedan actuar con libertad e independencia. Las definicio
nes de la funcidén del 1ider varfan mucho, pero por lo ge-
neral se acepta el concepto de que se necesita a alguien
que funja como lider y guia en forma eficaz a la gente --
que trabaja en conjunto.

LA INFLUENCIA DE LA POSICION

Existen algunos factores determinantes que indican -
que la efectividad del lider es el poder asociado con la
posicidn del lider. Algunos indicadores caracteristicos -
de una posicidén de alto poder son el derecho de tomar y -
despedir empleados, otorgar o negar promociones o cambios
en los sueldos y salarios. Un lider con una posicién de =
bajo poder puede ser designado como temporal e interino,
elegido y sujeto a remocidn por sus iguales o subordina--
dos, sin poder por sus iguales o subordinados, sin poder
para seleccionar o retener subordinados y sin rango de au
toridad.

Aungue el poder de la posicidn es generalmente reco-~
nocido como de los factores determinantes de efectividad
del liderato, sus efectos precises no son claros ya que -
los resultados obtenidos en estudios empiricos han sido -
ambigios. Un lider con una posicidn de alto poder tiene -
por lo menos una ventaja inicial en el sentido de que ---
cuenta con el apoyo de la organizacién y, consecuentemen-
te, puede sentirse mads libre para interaccionar abierta--
mente con los miembros de su grupo. Por otra parte, el 1f
der con una posicidn de bajo poder, no tiene, inicialmen-
te, tal libertad y debe primero convencer a los miembros
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del grupo para que acepten su liderato y direccidn.

El status y la influencia de la posicidén son facto--
res determinantes para el liderazgo, pero mediante una re
visién de las teorfas de liderazgo podemos darnos cuenta
que estas han revelado que ha habido especial interés en-
la conducta y la personalidad del 1fder, en la situacién
y en la interaccién de la situacidén y el 1fder como prin-
cipal determinante de un liderato efectivo.



CAPITULO II
TEORIAS DE LIDERAZGO

TEORIA DE LOS RASGOS.

Los'prime:os estudios de los rasgos del lfder, enfo-
caban y trataban las variables de personalidad en una for
ma dispersa, sugiriendo que cada caracteristica actuaba -
individualmente para determinar los efectos del liderazgo.

De 1940 a 1947, se realizaron centenares de estudics
en los cuales los lideres se comparan con los que no lo -
son, en caracter{sticas tales como edad, estatura, peso -
apariencia, facilidad de palabra, inteligencia, prepara--
cién, adaptabilidad, seguridad, responsabilidad, confian-
za en 8! mismo, control emocional y habilidades sociales,

Los estudios de los rasgos del 1l{der realizados en--
tre 1948 y 1970, sostienen que el l1f{der se caracteriza --
por un fuerte impulso hacia la responsabilidad y la con--
clusién de la tarea, el vigor y la persistencia en la bﬁ!
queda de las metas, el riesgo y originalidad al resolver
los problemas, iniciativa en las situaciones sociales, --
confianza en s{ mismo, sentido de identidad personal, vo-
luntad para aceptar las consecuencias de la decisibn, ac-
cidén, voluntad para recuperar relaciones interpersonales
dafadas por conflictos de tensidn; habilidad para influir
en la conducta de otros y para orientar la interaccién so
cial a los fines de la organizacidn .

A pesar de que las teorias de los rasgos del lider -
han sido opacadas por las teorias de la conducta y las -~
teorias de la situacién, todavia hay un {nteres considera
ble al buscar diferencias a los lideres.

TEORIAS DE CONDUCTA

No satisfechos con la teorfa de los rasgos, los in--
vestigadores de la conducta se abocaron a estudiar la con
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ducta de los lideres. Los primeros estudios se realizardn
con grupos en situaciones fuera del trabajo y posterior--
mente se enfocaron a la conducta de los lfderes en grupos
de trabajo. Ejemplo de teorfas de la conducta han sido la
de Douglas McGregor, asi como las de Chris Argys y Rensis
Likert, las cuales han tenido la mayor influencia sobre -
lag actitudes gerenciales, al igual que la teorfa de Ro--
bert R. Blake y Jane S, Mouton.

TEORIA DE LIKERT: SISTEMAS DE DIRECCION.

La teor{a de sistemas administrativos o sistemas de
direccidn acepta las teor{ass modernas de McGregor, Argys
y Hezberg.

Segiin Likert, hay cuatro sistemas distintos que el ~
administrador o directivo pueden utilizar. Estos son:
Sistema 1 - Sistema Autoritario el cual es explotador. Im

plica alta presifn sobre los subordinados al
imponer criterios rigurocsos de trabajo. Obtie-
ne 1a aceptacidn por medic de té&cnicas de te-
mor.Algunos de los resultados que se obtienen
mediante este sistema son; alta productividad
a corto plazo, productividad y ganancias bajas
a largo plazo,ademis de un alto nivel de ausen
tismo y de rotacién de personal.

Sistema 2 ~ Sistema autoritario y persuasivo de naturaleza
benévola. Este sistema pone énfasis en comuni-
carse con los subordinados para conocer sus ne
cesidades, creando sblidas relaciones en el -
grupo y utilizando el didlogo como un camino -
para resolver los problemas.Bisicamente el en-
foque democritico motiva al elemento humano -
alcanzar los objetivos de la organizacidn.

Sistema 3 - Sistema de consulta.

Sistema 4 - Sistema participativo y de delegacidn al grupo
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en el cual el lider tiene una funcidn de apoyo
y utiliza los métodos grupales de supervisién
e incluso de toma de decisiones, mediante este
sistema se puede obtener, alta productividad -
y utilidades, bajos costos, bajo ausentismo y
rotacién de personal.

Para establecer cuil de los cuatro sistemas describe
mejor una organizacidn determinada ésta es evaluada utili-
zando un perfil que contiene informacién sobre direccidn,
motivacidén, comunicacidn, toma de decisiones y procesos de
fijar y controlar los objetivos.

Se ha realizado una cantidad considerable de investi-
gaciones empIiricas sobre la teoria de Likert. Los resulta-
dos generales muestran que los trabajadores desean que sus
organizaciones utilicen métodos participativos, pero dicen
que sys organizaciones utilizan métodos autoritarios.

las teorias modernas de McGregor, Argyris y Likert re
presentan para la direccidén los puntos de vista de los --
cient{ficos de la conducta humana que se han dedicado pro-
fundamente al estudio del clima organizacional. La teorfia
de los sistemas de Likert, implica un proceso de integra--
cién de personal, el cual considera las necesidades huma--
nas y otras caracteristicas de la personalidad acentdadas
por McGregor y Argyris. Coincidiendo con las teorias de --
McGregor y Argyris, el sistema 4 de Likert pone especial -
énfasis en la importancia de las relaciones de apoyo y el
uso de métodos grupales de supervisidn. La capacidad del -
superior o lider de trabajar eficientemente con los subor-
dinados como grupo, juega un papel importante en determi--
nar el clima para el grupo.

TEORIA DE ROBERT R. BLAKE Y JANE S. MOUTON.

Esta teorfa estd enfocada hacla las actitudes y com--
portamiento del jefe en cuanto a dos posibilidades que pue
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de tener: ya sea que tenga y ponga un acentuado interés y
preocupacién hacia la produccidn y la eficiencia en el --
trabajo, o hacia el personal de la empresa.
Pregcupacién e interés por la Produccién: Debe ser enfoca-
da desde el punto de vista de politicas que se sigan, deci
siones que se tomen, grado de energia que se dedique a la

produccién, procedimientos. Las medidas y controles que se
establezcan para conocer y cuidar la produccidn. La pala--
bra produccién abarca no sdlo cosas sino tambien servicios
materiales e inmateriales.

Preocupacién_por el Personal: Se refiere al interés que el
jefe pone en el factor humano, en las politicas de persocnal

en las decisiones que toman, en la forma de tratar a la --
gente y de resolver los problemas humanos; se refiere tam-
bién a la evaluacién que se hace el personal, la forma en
que se aplican sanciones y se pide obediencia, las presta-
ciones, beneficios y seguridad que se le di al personal, -
las relaciones gue se acostumbran con la gente.

Para describir las tendencias y direcciones de la ---
preocupacidn e interés en la produccién o en el personal
los autores de esta teorfa hacen uso de 1la llamada grafica
Gerencial; (Managerial Grid) para mostrar los cinco esti--
los gerenciales; 1-9, 1-1, 9-1, 5-5, y 9-9, o sea las 5 po
sibles actitudes y priacticas que un jefe puede tener ante
los dos factores: produccion y personal, los cuales serin
expuestos ampliamente.en el capitulo 3; Estilos de Lideraz

go.

TEORIAS SITUACIONALES

Como resultado de los progresos en los estudios de 1%
" derazgo, se hizo cada vez mds claro que las teorfas del --
rasgo y la conducta eran inadecuadas. El conocer la impor-
tancia de las variables de la situacidn, tales como la na-
turaleza de la tarea, las caracteristicas y espectativas -
de los subordinados y el clima de la organizacidn, lleva--
ron a la formulacién de la teorfa situacional, la cual se-



fiala que el tipo de conducta directiva requerida en una si
tuacién puede no ser apropiada en otra situacidn diferente.

Entre los principales escritores que seiizlaron la im-
portancia de estudiar la situacidn estdn Tannenbaum y - ~s«
Schmidt, Fred Fiedler con sus modelos de contingencia.

TEORIA SITUACIONAL (LIDERAZGO SITUACIONAL)

La necesidad de tener un Modelo Situacional en el &--
rea de Liderazgo ha sido reconocida por la literatura so--
bre el tema desde hace ya varios afios.

El Liderazgo situacional se basa en una interrelacidn
entre:

1) La medida de direccidn y gula que proporciona el -
lider.

2) El grado de apoyo socio-emocional {comportamiento
de relacifn) que proporciona el lider.

3) El nivel de voluntad (madurez) que muestran los se
guidores para realizar una tarea, funcidn y objetivo espe~
cificos. Este concepto se desarrolld para ayudar a aque~--
llos que emprenden un puesto directivo a que tengan mis -
exito en sus interacciones diarias con otras personas y, -
a entender la relacidn que existe entre un eatilo de lide-
razgo eficaz y el nivel de madurez de sus sequidores.

Da.esta manera, alin cuando es indudable 1a importan--
cia’'de todas las distintas situaciones que puedan surgir
entre los 1Ideres, los seguidores, los superiores, colegas,
la organizacidn, los requisitos del trabajoc y el tiempo; -
en el Liderazgo Situacional, el énfakis se pondra en el --
comportamiento del lider en relacién a sus seguidores.Como
ha indicado Fillmore K. Sanford, existe cierta justifica--
cibn para considerar que los seguidores son el "factor cry
cial en cualquier situacidn directiva”. Los seguidores son
vitales no sdlo porgue como individuos, aceptan o rechazan
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al 1fder, sino porque, como grupo, de hecho determinan el
poder personal gue éste puede alcanzar.
Madurez de los Sequidores o del Grupo.

En el Liderazgo Situacional, la madurez se define co-
mo la habilidad y disposicién de las personas para aceptar
la responsabilidad de dirigir su propio comportamiento.Es-
tas variables de madurez deben considerarse Gnicamente en
la relacidn a la realizacidn de una tarea espec{fica. Es -
decir, un individuo o grupo no es maduro o inmaduro en un
sentido total. Todas las personas tienden a ser mis o me-
nos maduras en relacién al trabajo, funcién u objetivo es-
pecificos que el lider pretende lograr a través de sus es-
fuerzos. As{, una vendedora puede ser muy responsable cuan
do se trata de cerrar nuevas ventas, pero muy lenta para -
determinar el papeleo necesario. Como resultado, su super-
visor deberd dejarla sola cuando esté vendiendo, pero vigi
larla de cerca cuando se trate de sus deberes administrati
vos y hasta que su trabajo en esta '&rea mejore.

Ademis de evaluar el nivel de madurez de individuos -
pertenecientes a un grupo, es posible que el lfder tenga -
que determinar el nivel de madurez del grupo como grupo, -
especialmente si &ste convive frecuentemente en la misma -
drea de trabajo como sucede con los alugnos de un salén de
clases.

El Concepto Bésico de Liderazgo Situaciomal.

De acuerdo con el liderazgo Situacional no existe ---
"la mejor manera" de influir sobre las personas. Ed estilo
de direccidn que debe utilizar un l{der con individuos o -
grupos depende del nivel de madurez de las personas sobre
las que pretende influir,

El Estilo del Lider Frente a la Madurez de los Seguidores;:
El esquema (2.A) pretende representar la relacidn que
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existe entre la madurez pertinente al trabajo y los esti--
los de liderazgo apropiados que deben utilizarse segiin los
sequidores van avanzando de la inmadurez a la madurezy Co-
mo se indica, el lector deberd tener en mente que el esque
ma representa a dos fendmenos difarentes: El estilo de 1i-
derazgo {estilo de 1lder) apropiado a niveles determinados
de madurez de los seguidores representados por la "curva -
prescriptiva® que atraviesa los cuatro cuadrandes de lide-
razgo. Esta curva en forma de campana se denomina " curva
prescriptiva® porque demuestra el estilo de liderazgo apro
piado directamente arriba del nivel de madurez correspon--
diente,

cada uno de los cuatro estilos de liderazgo ("ordenar"
"persuadir™, “participar" y "delegar” ) identificados en -
el esquema es una combinacién de comportamiento hacia la -
tarea y de relacidn. El comportamiento hacia la tarea es -
el grado de direccidn que proporciona un lider a las perso
nas, indicdndoles lo que deben hacer, cudndo deben hacerlo
y donde y cdmo realizarlo. Significa fijar sus metas y de-
finir sus papeles.

El comportamiento de relacién es el grado en que el -
1{der se comunica en forma bilateral con las personas; pro
porcionando apoyo, estimulos,"apoyos sicoldgicos” y facili
tando su conducta. Significa gque los escucha activamente -
y respalda sus esfuerzos.

La madurez de los seguidores es cuestidén de grado. Co
mo puede verse en el esquema (2.B) para determinar el estj
lo de liderazgo apropiade se proporcicnan indicadores de -
madurez dividiendo la escala de madurez en cuatro niveles:
bajoe {M1), de bajo a moderado (M2}, de moderado a alto (M1}
y alto (M4},
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Estilos de Liderazgo apropiados a los diferentes estilos
de madurez,

El estilo de liderazgo apropiado para cada uno de los
cuatro niveles de madurez incluye la combinacidn adecuada
de comportamiento hacia la tarea (direccidn) y de relacidn
(apoyo}.

La"orden" corresponde a un nivel de madurez bajo. Las
personas que no pueden y no quieren (M1) hacerse responsa-
bles de realizar un trabajo determinado, no son competen--
tes o seguras de s{ mismas. En muchos casos, su falta de -
interés se debe a que se sienten inseguros de poder reali-
zar la tarea encomendada. De este modo, el estilo directo
de "ordenar" (E1) gue proporciona direccidn y supervisién
claras y espec{ficas tiene mayores posibilidades de &xito
con individuos en este nivel de madurez. Se le denomina --
"ordenar" porque el lIder define el papel y ordena lo que
las personas deben hacer, cdmo hacerlo y culndo y donde --
realizarlo. Acentila el comportamiento directivo. En perso-
nas con este nivel de madurez, un apoyo excesivo se podria
congiderar permisivo, f&cil y, mds importante ain, como un
premio a la ineficacia. Este estilo implica un comporta---
piento hacia la tarea alto y un comportamiento de relacidn
bajo.

El estilo "persuadir" corresponde a un nivel de madu-
rez entre bajo y moderado. En este caso, las personas quie
ren pero no pueden (M2) hacerse responsables de su trabajo
es decir, que tienen confianza en s mismas pero carecen -
de la habilidad o los conocimientos necesarios., Por tanto,
la persuacién que le proporciona las directrices que re---
quieren por su falta de conocimientos o habilidad, pero --
que tambi&n los apoya para reforzar su voluntad y entusias
mo, parece ser lo mds apropiado para individuos con este -
nivel de madurez. A este estilo se le llama "persuadir" --




porque la mayor parte de las ordenes las sigue proporcio--
nando el l{der. No obstante, a través de la comunicacién y
la explicacidén bilateral, el lfder trata de convencer sico
légicamente a sus seguidores de gue desean actuar de cier-
ta manera. Los sequidores que se encuentran en este nivel
de madurez generalmente aceptarian una decisidn si entien--
den por qué se debe tomar y si su lider también les ofrece
apoyo y direccidn. Este estilo implica comportamientos ha-
cia la tarea y de relacidn altas.

La"participacidn" corresponde a un nivel de madurez -
entre moderada y alta, Las personas que se encuentran en -
este nivel de madurez son capaces pero no desean hacer lo
que el lfder les pide. Con frecuencia, la falta de volun--
tad de estos individuos se debe a una falta de seguridad -
en s8f mismos. Sin embargo, si son competentes pero no de--
sean realizar sus tareas, es posible que se deba mis bien
a una falta de motivacién que a una falta de seguridad en
s{ mismos. En cualquier caso, el 1ider necesita abrir la -
puerta (mediante una comunicacidn bilateral y activa) y a-
poyar los esfuerzos del seguidor par poner en pfactica la -
habilidad que ya posee. Asi, el estilo participativo E3 -~
con apoyo y sin direccién tiene mayores probabilidades de
éxito con individuos que tienen este nivel de madurez. Se
le llama estilo de "participar" porque tanto el 1l{der como
el seguidor participan en la toma de decisiones y el papel
principal del 1lfder es facilitar la tarea y lograr la comuy
nicacidén., Este estilo implica un comportamiento de rela---
cién alto y un comportamiento hacia la tarea bajo.

Cuando el estilo es el de "delegar" el nivel de madu-
rez es alto. Las personas que estin en este nivel de madu-
rez son capaces, desean tomar responsabilidades y tienen -
confianza en s{ mismos. Por lo tanto, el estilo que tiene
mayores probabilidades de éxito con individuos que se en--
cuentran en este nivel de "delegar" E4 , que proporcionas -
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poca direccidn o apoyo. Aun cuando es posible que el lider
siga identificando el problema, la responsabilidad de la -
realizacidén de los planes se otorga a estos seguidores ma-
duros. Se les permite que desarrollen el proyecto y deci--
dan cémo, cudndo y donde hacerlo. Al mismo tiempo son sico
1légicamente maduros y, por lo tanto, no necesitan una comu
nicacidn bilateral o un apoyo mayor del normal. Este esti-
lo implica un comportamiento de relacidn y de tarea bajos.

A
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ESTILOS DE LIDERAZGO APROPIADOS A LOS DIFERENTES
ESTILOS DE MADUREZ

NIVEL DE MADUREZ

M1
Madurez Baja

Personas que no pueden y no
quieren o gue son inseguras.

M2

Madurez entre baja y modera-
da. Personas que no pueden -
pero quieren y/o tienen con-
fianza en s{ mismas.

M3

Madurez entre Moderada y Al-
ta.

Capaces pero sin voluntad o
inseguras.

M4
Madurez Alta

Capaz, competente y con con
fianza.

ESTILO APROPIADO

Al

Ordenar

Comportamiento hacia la tarea
alto y de relacién bajo.

E2

Persuadir.
Comportamiento hacia la tarea
y de relacién alto.

E3

Participar.
Comportamiento de relacién al
to y hacia la tarea bajo.

E4
Delegar.

Comportamiento de relacidn y
hacia la tarea bajos.

o
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1

2

3

4

5

6

7

8

9

)

)

-

-

)

-

)

)

—

CARACTERISTICAS DE LOS ESTILOS BASICOS DE LIDERAZGO

Modo de inter-
accidn

Modo de comuni
cacién
pireccidn de -
la comunicacién

Perspectiva de
tiempo.

Se identifica -
con
Enfasis en sis-
tema

Juzga a sus gu-
bordinados por:

Juzga su supe--
rior por
Actividad de co
mité

E4
SEPARADO

Corrige
Escrita

Poca, en cual-
quier direccidn.

Pasado
Organizacién
Mantiene un sis-
tema de procedi-
mientos,

Quién obedece -
el reglamento?

Inteligencia

Esclarece, condu
ce y canaliza.

EJ
RELACIONADO

Acepta
Conversacién
Hacia arriba des-
de los subordina-
dos.

Indiferente

Subordinados

Apoya el sistema
social,

¢Quidn entiende -
a la gente?

Efectividad

Apoya, armoniza -
y aconseja.

El
DEDICADO

Domina

Direcciones
verbales.

Hacia abajo -
a los gubordi

nados,
Inmadiata

Superior y
tecnologia.
Sique el sis-
tema tecndlo-
gico,

2Quién Produ-
ce?

Poder

Inicia, eva--
1da y dirige.

E2
INTEGRADD

Reiine

Reuniones

Bidireccional,

Futura

Colaboradores

‘Integra el sis-

tema sociotéc-
nico.
40uién quiere
unirse al equi
po?

Trabajo en e-
quipo.

Fija normas, -
comprueba y mo
tiva.
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11

12

14

15

16

17

18

-

-

-

-

~

Trabajo adecua-
do para

Trabajo no ade-
cuado para
Orientacidn ha-
cia el empleado
Reaccibn frente
al error
Reaccién frente
al conflicto.
Reaccidn frente
a la tensién

Fuente positiva
de control,
Fuente negativa
de control.
Problema carac-
ter{stico de --
los subordina--
dos,

E4

SEPARADO
Administracibn,
contabilidad, -
estadi{stica y -
diseflo

No rutinario

Seguridad

Mas controles
Evita
Retroceds y
cita al regls--
mento

Légica

Discusién

Falta de recong
cimiento

E3

RELACIONADO

Manejo de profesio
nales, capacita---
cibn y coordina---
cién.

Poco contacto per=-
sonal

Cooperacidn

Pasarlo

Suaviza

Se forms depen--
diente y deprimi
do.

Elogio

Rechazo

Falta de direc--
cibn.

Et
DEDICADO
Manejo de Pro--

duccidén y vents
Poco poder
Desempeiio
Castigarilo
Suprime

Domina y explg
ta,

Recompensa
Castigos

Falta de infor-
macibn

E2
INTEGRADO

Suparvisidn -
de gerentes -
on interac---
cién.

Mucha rutina
Compromiso
Aprender

Utiliza

Evita tomar -
decisiones

Idealss
Transaccién

Falta de Inde
pendencia,
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20

21

22

23

24

25

—

}

-

}

)

—~—

-

Castigos usados

Subval{ia

Principal debi-
lidad

Temores acerca
de sf mismo

Temores acerca
de los demas

Equivalente de
estilo mis efec

E4
SEPARADO

Pérdia de autori
dad

Necesidad de in-
novacién.

Esclavo de las -
reqlas,

Emotividad, blan
dura y dependen-
cia.

Emotividad, blan
dura y dependen-
cia,

BurScrata

tivo segin Reddin.

Equivalente de
astilo menos e-
fectivo.

Desertor

E3
RELACIONADO

Pérdia de interés
por parte del di-
rectivo.

Necesidad de orga
nizacién de tecno

logfa.
Sentimentalismo

Rechazo por otros

Conflicto

Promotor

Misionero

El
DEDICADO

pPérdida de posji
cidn

Espectativa de
los subordina-
dos,

Pelea innecesa-
riamente,

pérdia de poder

Produccién baja

AutScrata

Benévolo

Autécrata

E2
INTEGRADO

pérdida de au
toestima por-
parte de los
subordinados,
Necesidad de
accibn inde--
pendiente,
Usa la parti-
cipacién en -
forma inade--
cuada.

Falta de par-
ticipacibn.

Insatisfacw---
cibn.

Ejecutivo

De transac-
cién.
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26) Bguivalente de
McGregor

27) Equivalente de
Blake

28} Equivalente de
Brovn.

E4
SEPARADO

3.3

De laissez faire
mis autdcrata

E3
RELACIONADO

3.7

Dembcrata incom-
petente mis demd
crata.

El
DEDICADO

Teorfa X

7.3

Mutdcrata in--
competente.

E2
INTEGRADO

Teorfa ¥
7.7,

Autécrata, be
névolo.
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CONTRIBUCICNES DE TANNENBAUM Y SCHMIOT.

De acuerdo con estos autores, los lideres mis efectivos son a--
quellos que reconocen la importancia de ciertos factores que forman -
parte de la direccidn de un grupo y que deben ser flexibles cuando --
los usan al llevar a sus responsabilidades de liderazgo.

Cada situacifn o problema que requiere una decisifn puede tener
un enfoque diferente., La seleccidn debe ser hecha en base a una eva--
luacidn del subordinado por parte del lider, ademis del anflisis de -
la situacidn. Los recursos del lider pueden ser la confianza en los -
sequidores y las propias  ideas del 1%der de cGmo tratar una shtua-
cién en particular que roquiera una desicin, Los recursos de los se-
guidores pueden ser su interfs en el problama, su conprension e iden-
tificacidn con las metas de la organizacidn, su nivel de efectividad,
camo grupo, su conocimiento y disposicién a campartir informacidn pa-
ra la tama de decisiones. Los elementos de 13 situaciin son entre —-
otros el tipo de subordinado, el ambiente de la organizacién, el am--
biente social, el problema en sf y la presidn del tiempo. Al analizar
Tannenbaum y Schmidt todos estos factores que afectan la seleccidn de
un estilo de liderazgo, elaborarun el siguiente escrito.

¢COMO ELEGIR UN ESTILO DE LIDERAZGO?

Robert Tannenhaum
Waren H. Schmidt

tcémo debe ser un Mder al relacionarse con aus subardinados: Demd-
cratico, autocratico 6 en un término medio?

Muchas de las discusiones que los homlres de negocios escuchan o -
leen en divers textos solxre el tema general del liderazgo, parece que
se pudiese reducir a un conflicto entre & estilos de direccidn en 1a em-
esa: El enfoque democritico-participativo y el método autcritario de una
de una sdla persona con poder. Sin embargo, los autares de ":Como elsgir
un estilo de liderazgo?' opinan que tal conflicto no deberfa existir. E—
xiste una amplia gama de actitudes de Mderazgo, y diferentes enfoques re
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sultan adecuados en diferentes situaciones. El lider con verdadero é-
xito es aquel que reconoce la naturaleza del problema concreto que ~-
tiena entre las mancs y adopta el adecuado estilo de liderazgo.

Rebert Tannenbaum y Warren H. Schmidt dijeron a los edito: ~——
"Nuestra ambicidn es poner el importante volumen del conocimiento e--
xistente con respecto a la naturaleza del liderazgo, en una perspecti
va tal que resulte ficil su utilizacién por personas en posiciones e-
jecutivas".

UN PROBLEMA NUEVO

De manera creciente, en los ultimos afios se ha venido destacando
el problema de ofmo podria el gerente modemo ser "democratico” en las
relaciones con sus subordinados, y al miamo tiempo mantener la necesa
ria autoridad y control en la organizacidn de la que es respansable.

A principio de siglo este problema no se dejaba sentir tan aguda
nente. Se presentaba generalmente al ejecutivo con éxito como una per
sona oon inteligencia, imaginacidn, iniciativa, la capécidad de tamar
decisiones rapidas, y la habilidad para inspirar a sus subordinados,-
la gente se inclinaba a pensar que el mumdo estaba dividido en “1ide
res” y "sequidores”.,

UN NUEVO ENFOUE

Sin embargo, en forma gradual y procedente de las ciencias socia
les, surgid el conepto de la “dinimica de grupos" que centraba su a-~
tencidn en los miembros del grupo en vez de concentrarse sdlo en el -
1ider. Los esfuerzos de investigacién de los cientificos sociales sub
estimaron la importancia de la cocperacin del empleado y su partici-
pacién en la toma de decisiones. la evidencia empezd a poner en duda
la eficiencia de un estilo de direccidn altamente constructivo, y se
empezd a prestar mis atencidn a los problemas de motivacidn y relacio
nes humanas.

A travez de los laboratorics de capacitacidn en desarrollo de --
grupos que brotaron en todo el pals, muchas de las nuevas ideas sobre
el liderazgo empezaron a ccbrar impacto. Estos laboratorios de capaci
tacidn se concibieorn cuidadosamente con el propdsito de proporcionar
a la gente una experiencia de primera mano en la participacin total-
de deciciones. Los Lideres designados pretendfan . reducir:su:.:pro---
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o poder y trasladar a los micmbros del grupo la mayar responsabilidad
posible con respecto al estahlecimiento de sus mropios objetivas y métodes
dentyo dol marco de la experiencia de laborataro,

Quizd era inevitable que algunos de los gue atendieron
a estos laboratorios de capacitacidn considerasen esta -~
clase de liderazgo realmente democritica, y se volvieran
a sus casas con la desicidn de crear un sistema de toma -
de dacisiones plenamente participativo en sus organizacio
nes. Cuando sus jefes tomaban decisiones sin convocar pri
mero una reunién del personal, tendian a considerar gue -
tal conducta era autoritaria. Para algunos el verdadero -
simbolo del liderazgo democritico era la conferencia y -~
cuanto menos fuera dirigida por la alta direccién, mis de
mocrdtica era considerada.

Algunos de los alumnos mids entusiastas de estos labo
ratorios de capacitacidn comenzaron a adguirir la costum-
bre de dividir la conducta del lider en “democritica" y -
“autoritaria". El jefe que tomaba demasiadas decisiones -
por si mismo era calificado como "autoritario” y su tipo
de conducta directiva era atribuido exclusivamente a su -
personalidad.

UNA NUEVA NECESIDAD

Pl resultado neto de los descubrimientos de los in--
vestigadores, y de aguellos programas de capacitacidn en
relaciones humanas que se basaron en ellos, ha sido el po
ner en duda el estereotipo del lider efectivo, Consiguien
temente, el gerente modernc se encuentra a menudo en una
posicidén mental incdmoda,

A menudo no estd muy seguro de cémo debe comportarse
en acasiones se encuentra atrapado en el dilema de tener
gue elegir entre ejercer un tipo de liderazgo "fuerte" o
uno”liviano" . Algunas veces los nuevos conocimientos le
empujan a&n una direccidn, pero al mismo tiempo su expe~--



riencia le empuja en otra direccidn. No esta seguro de --
cuindo 1a convocatoria de una conferencia del "staff" re-
sulta ser simplemente un mecanismo para evitar su propia
responsabilidad en la toma de decisidn.

El propdsito de este tema es sugerir un esguema que
pueda ser de utilidad a los gerentes al enfremtarse con -
este dilema. En primer lugar estudiare las diferentes for
mas de comportamiento de liderazgo entre las que el geren
te puede elegir al relacionarse con sus subordinados; des
pués se prestard atencidén a algunas de las cuestiones gue
nos sugieren este espectro de formas de liderazgo. Por e-
jemplo, ¢hasta qué punto es importante gue los subordina-
dps del gerente sepan qué tipo de liderazgo se estd em--
pleando en una ocasidn concreta? iqué factozes se deben -
tener en cuenta al elegir una forma de liderazgo? 2qué re
levancia tiene sus objetivos a largo plazo, en comparacidn
con sus objetivos inmediatos?

GAMA DE COMPORTAMIENTOS

La Grafica No. 1 presenta el "continuum" o gama del
posible comportamiento que se le ofrece al gerente. Cada
tipo de accidn presenta la relacidén con el grado de auto-
ridad ejercida por el jefe y el grado de libertad de que
disfrutan sus subordinados en el proceso de toma de deci-
siones. Las acciones que aparecen en la extrema izquierda
son tipicas del gerente que conserva un alto grado de con
trol para si mismo; mientras que las que aparecen en la -
extrema derecha son t{picas del gerente gue cede una gran
proporcidn de su control. Ninguno de los dos extremos es
absoluto; la autoridad y la libertad siempre tienen 1{mi-
tes.
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GRAFICA No. 1
GAMA DE COMPORTAMIENTO DE LIDERAZGO

-~ LIDERAZGO CENTRADO
EN LOS SUBORDINADGCS

<

LIDERAZGO CENTRADO
EN EL JEFE

EMPLEQ DE AUTORIDAD

FOR EL GERENTE AREA DE LIBERTAD DE
LOS SUBORDINADOS,
0 B * + 1
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EL GERENTE TOMA LA DECISION Y LA COMINICA

En este caso el gerente identifica un problema, consi
dera las diversas soluciones posibles, elige una de ellas
y comunica su decisicidn a los subordinados para que la -
pongan en prictica. Puede que tenga en cuenta lo que &1 -
cree que sus subordinados pensaran o sentiridn con respecto
a su decisidp o puede que no considere tal aspecto en cual
quier caso, el Gerente no ofrece a sus subordinados la o--
portunidad de participar directamente en el proceso de to-
ma de decisiones. Puede gue se emplee, o que esté implfici-
ta, una real imposicidn de la solucidn o puede ser gue tal
imposicidn no exista. '

EL GERENTE "VENDE" SU DECISION.

En este caso, como en el anterior, el Gerente tinen -
la resposabilidad de identificar el problema y llegar a u-
na decisidén. Sin embargo, en vez de comunicarla simplemen
te, toma sobre sf mismo la tarea adicional de convencer a-
sus subordinados de'que la acepten. Al hacer &sto, de he--
cho, reconoce la posibilidad de que exista alguna resisten
cia entre aquellos que serdn afectados por la decisidn y -
pretenden reducir tal resistencia indicando, por ejemplo,
1o que los empleados ganardn debido a tal decisidn.

EL GERENTE PRESENTA SUS IDEAS Y SOLICITA PREGUNTAS.

En este caso el Gerente ha llegado a una decisién, y
pretende que sus ideas sean aceptadas y ofrece a sus subor
dinados una oportunidad de conseguir una explicacidn mds -
completa de sumanera de pensar y sus intenciones, de pre--
sentar sus ideas, solicita preguntas, a fin de que sus aso
ciados puedan comprender mejor lo que &l pretende lograr.-
Este "estira" y "afloja" permite también al Gerente y sus
subordinados explorar mis cuidadosamente las implicaciones
de la decisién.
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EL GERENTE PRESENTA UNA DECISION TENTATIVA QUE PUEDE SER
CAMBIADA,

Esta clase de comportamiento permite que los subordi-
nados tengan alguna influencia en la decisidn., La iniciati
va en la identificacidn y diagnosis del problema sigue en
manos del jefe, Antes de reunirse con su staff, el jefe ha
considerado el problema totalmente, y ha llegado a una de-
cisibn, pero sblo de forma tentativa. Antes de hacerla fir
me, el jefe presenta su propuesta de solucidn para que a--
quellos gque serdn afectados por la misma, ofrezcan sus --

puntos de vista. De hecho, el jefe dice: "me gustaria escu

char lo que ustedes tengan que decir scbre este plan que -
yo he diseflado. Apreciaré sus francos comentarjios, pero me
reservo la decisidn final",

EL GERENTE PRESENTA EL PROBLEMA, OBTIENE SUGERENCIAS Y EN-
TONCES TOMA LA DECISION.

Hasta este momento el jefe siempre se presentaba ante
su grupe con una solucidén propia ya tomada. No sucede asf
en este caso, Los subordinados tienen ahora su primera o--
portunidad de sugerir soluciones. La tarea inicial del Ge-
rente consiste en la identificacién del problema. El puede
decir, por ejemplo, algo de este tipo: "Nos enfrentamos a
un niimero de guejas provenientes del piblico en genral, y
de los periddicos con respecto a nuestra polftica de repa-
raciones.2Qué es lo que pasa? (Qué ideas tienen ustedes pa
ra lidiar este, problema?

La funcidn del grupo consiste en enriquece al reper-
torio de posibles soluciones al problema que el Gerente -
puede considerar. El propdsito es aprovecharse de los cong
cimientos y experiencia de aquellos que estdn "en primera
1f{nea de batalla". El Gerente, después, elige la solucién
. Que considera mejor de entre 1la mds amplia lista de solu--
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ciones posibles, obtenida mediante la colaboracidn del Ge-
rente ¥y sus subordinados.

EL GERENTE DEPINE LOS LIMITES Y SOLICITA QUE EL GRUPO TOME
LA DECISION.

En este momento el Gerente transmite al grupo, el de-
recho de tomar decisiones. Sin embargo, antes de hacer tal
cosa, &1 define el problema a resolver y los l{mites den--
tro de los cuales debe tomarse la decisién. Puede utilizar
se como ejemplo la solucidn de problema de aparcamiento en
una fibrica. El jefe decide que este es un asunto que debe
ser resuelto por aquellos que tienen algo gue ver con 81 -
mismo; as{ que les reune y les indica la existencia del --
problema; luego les dice:

"El terreno al norte de la planta principal ha sido -
destinado para que sirva de eatacionamiento adicional para
los empleados. Podemos construir estacionamiento subterri-
neo o de superficie de varios pisos, siempre que sl costo
no pase de 100,000.00 dSlares. Dentro de tales limites po-
demos llegar a cualquier solucién que nos parezca ldgica a
todos. Cuando hayamos decidido un plan correcto, la compa-
Aafa gastardy el dinero disponible de la forma que nos----
otros digamos”.

EL GERENTE PERMITE AL GRUPO QUE TOME DECISIONES DENTRO DE
CIERTOS LIMITES ESTABLECIDOS.

Esto representa un grado extremo de libertad del gru-
po, porque sdlo aparece ocasionalmente en organizacicnes -
formales; como por ejemplo, en muchos grupos de investiga-
cién. En este caso el equipo de Gerentes o Ingenieros se -
encarga de la identificacién y diagndsis del problema, de-
sarrolla alternativas para resolverlo y decide sobre una o
mas de tales soluciones alternativas. Las Gnicas limitacio
nes que la organizacidn impone directamente al grupo son a
quellas especificadas por el superior de toma de decisio--
nes, pretende hacerlo sin ejercer una autoridad mayor que
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la de cualquier otro miembro del grupo. El se compromete -
de antemano a ayudar a poner en prictica cualquier decisién
que el grupo tome.

DECIDIENDO COMO DIRIGIR.

¢Qué factores o fuerzas ha de tener en cuenta el Ge--
rente a la hora de decidir como dirigir?. Tres son de espe
cial emportancia:
.Fuerzas que afectan al Gerente.
.Fuerzas que afectan a los subordinados.
.Fuerzas que afectan a la situacidn concreta.

La importancia de cada uno de estos factores variaré,
por supuesto, de una a otra ocasidn, pero el Gerente que -
tenga sensibilidad para percibirlos podrd estimar mejor --
los problemas que enfrenta y decidir qué tipo de liderazgo
es el mds apropiado para él.

FUERZAS QUE AFECTAN AL GERENTE.

La conducta del Gerente en una determinada ocasién se
verd influenciada en gran medida por las numerosas fuerzas
que operan dentro de su propia personalidad. Por supuesto
percibird sus problemas de liderazgo en una forma finica, -
determinada por su propia formacién, conocimientos y expe-
riencia. Entre las fuerzas importantes de tipo interno que
le afectarin se encuentran las siguientes:

1.- Su sistema de valores. ¢Con gué grado de convencimien-
to siente que los individuos deben participar en la to
ma de decisiones de aguellas que les afectan? o, iHas-
ta qué punto estd convencido de que el ejecutivo a ---
quien se paga para que asuma una responsabilidad debe-



ria personalmente soportar la carga de la toma de decisio-
nes? La profundidad de sus creencias con respecto a cues--
tiones de este tipo tendera a manor al Gerente hacia un ex
tremo u otro dentro de la gama representada en la Grifica

No.

1. Su conducta se ver3 igualmente influenciada por su

forma de atribuir importancia a la eficiencia de la organyi
zacibn, el desarrollo personal de sus subordinados y los -
beneficios de la compafifa, respectivamente.

2.-

Su confianza en sus subordinados. Los Gerentes se dife
rencfan grand te con respecto al grado de confianza
que tienen en otros en general y en particular en aque
1los a quienes les toca supervizar en un momento dado.
Al observar su grupo particular de subordinados el Ge-
rente probablemente estudiard su conocimiento y compe-
tencis con respecto al problema de que se trate, Una -
pregunta fundamental que es probable gue se formule es
2Quién estd mejor calificado para resolver este proble
ma? A menudo puede que &1 sienta, con justificacién o
sin ella, mayor confisnza en sus propias capacidades -
que las de sus subordinados.

Sus propias inclinaciones en materia de liderazgo. Hay
algunos gerentes que parecen funcionar mis a gusto y -
con mayor naturalidad como li{deres altamente impositi-
vos. La resolucidn de problemas y el dar Ordenes les -
resulta extremadamente ficil. Otros Gerentes parecen -
operar m3s a gusto en un papel de miembros de un equi~
po, lo que les hace compartir continuamente muchas de
sus funciones con sus subordinados.

5us sentimientos de seguridad en una situacidn de in--
certidumbre . El Gerente que cede el control de proce-
so de toma de decisiones, reduce consigulentemente la
predictibilidad y estabilidad de su medio. Esta "tole-
rancia de la ambigiiedad" es considerada cada dia mis -
por psicdlogos como la variable clave en la forma en -
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que una persona s¢ enfrenta con problemas.

El Gerente aporta a cualquier situacidn con que se en
cuentra éstas y otras variablas de caricter altamente per~
sonal, Si €1 es capaz de concebirlas como fuerzas que, de
forma consviente o inconciente, afectan su comportamiento,
podrd entonces entender mejor qué es lo que le hace prefe
rir actuar de una cierta forma. Y, al comprender ésto, po-~
drd a menudo llegar a ser mas efectivo.

FUERZAS QUE AFECTAN A LOS SUBORDINADOS.

Antes de decidir en qué forma dirigir un grupo deter~
minado, el Gerente deseari tener en cuenta un niimero de --
fuerzas que afectan el comportamiento de sus subordinados.
Deberd recordar gue cada empleado, con el mismo, se vé a--
fectado por muchas variables de su personalidad. Ademds, -
cada subordinado tiene una serie de espectativas con res--
pecto a la forma en que el jefe debe relacionarse con &1,
Cuando mejor entienda el Gerente estos factores mis preci-
samente podrid determinar gué tipo de conducta por su parte
permitird que sus empleados actuén mis efectivamente,

Hablando en té&rminos generales, el Gerente puede con~
ceder a sus subordinados una mayor libertad si se dan las
siguientes condiciones esenclales:

. 81 los subordinados tienen necesidades de independencia
relativamente altas.

si los subordinados estdn dispuestos a asumir la respon~
sabilidad de la toma de decisiones.

Si tienen una tolerancia de la ambigliedad relativamente
alta.

. 5i se encuentran interesados en el problema y plensan -~

que es importante. _
Si entienden y se identifican con los objetivos de la or
ganizacidn,
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« 8i tienen el conocimiento y:experiencia necesarios para
lidiar con el problema.

Si han aprendido a esperar participar en el proceso de -
toma de decisidén. (las personas que estidn en la posicién
de esperar una estricta direccidn, y se encuentran de re
pente ante la demanda de gue participen mids activamente
en el proceso de toma de decisiones, se sienten a menudo
molestas en esta nueva experiencia. Por otra parte, las
personas que han disfrutado de una considerable libertad
sienten resentimiento hacia el jefe que comienza a tomar
las decisiones por sI mismo.)

-

El Gerente probablemente tenderd a haéer mayor usoc de
su autoridad si no se dan las condiciones arriba citadas;
en ocasiones no habrd mis remedic que funcionar como "un -
nimero de un sdlo artista®.

El efecto restrictivo de muchas de estas fuerzas se -
verd modificado, por supuesto, en gran medida, por el sen-
timiento general de confianza que los subordinados sientan
con respecto a su jefe. Cuando hayan aprendido a respetar-
le y confiar en &1, entonces &l se encontrard en libertad
para modificar su conducta. Se sentiri seguro de gue en a-
quellas ocasiones en que toma decisiones por si mismo no -
serd considerado un jefe autoritario por sus subordinados.
Igualmente , estos no pensardn que utiliza las conferensis
clas del staff para evitar su responsabilidad de tomar gde-
cisiones. En una atmdsfera de confianza y respeto mutuo, ~
la gente tiende a sentirse menos amenazada por conductas -
que se apartan de lo normal, lo gue a su vez hace posible
un mas alto grado de flexibilidad en las relaciones mutuas.

FUERZAS QUE AFECTAN A LA SITUACION

Ademds de las fuerzas gque afectan al Gerente mismo y
a sus subordinados, clertas caracteristicas de la situa--
cién en general influirin también la conducta del Gerente.
Entre las fuerzas mis importantes gue rodean al Gerente es
tén aquellas que derivan de la organizacién misma, el gru-
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po de trabajo, de la naturaleza del problema y de las pre-
siones de tiempo.

1.~-El tipo de Organizacidn: Como las personas, las organi-
zaciones tienen su escala de valores y tradiciones que
inevitablemente influyen en la conducta de la gente que
trabaja en ellas. El Gerente recién llegado a una compa
fifa descubre en sequida que ciertos tipos de comporta--
miento reciben aprobacién y otros no. Descubre también
que el separarse radicalmente de la conducta generalmen
te aceptadas es probable que le ocasione problemas.

Estos valores y tradiciones se comunican de mu---
chas formas mediante descripciones de puestos de traba-
jo, establecimientos de politicas de actuacién y decla-
raciones pliblicas de la alta direccidn. Algunas organi-
zaciones, por ejemplo, mantienen la idea de que el eje-
cutivo ideal es aquel que es dindmico, imaginativo, de-
cisivo y persuasivo. Otras ponen un mayor énfasis en la
importancia de que el ejecutivo sea capaz de trabajar -
eficazmente con otros. sus habilidades de relaciones hu
manas, El hecho de que sus supervisores tengan un con--
cepto definido de cémo deberfa ser el buen ejecutivo, -
probablemente, empujara al Gerente hacia un extremo u o
tro de la gama de comportamiento de liderazgo presenta-
da ;n la Grafica No. 1 ,

Ademds de lo arriba citado, el grado de participa
cifn del empleado se vé influldo por variables como el
tamafio de las unidades de trabajo, su distribucién geo-
grifica, y el grado de seguridad inter e intra-organiza
cional requerido para alcanzar las metas de la organiza
cién; por ejemplo, la amplia dispersién geogrifica de -
la organizacidn puede que haga imposible de antemano un
sistema prictico de toma de decisiones de caricter par-
tipativo, aunque quizd tal sistema fuera deseable. I---
gualmente, el tamafio de las unidades de trabajo o la ne



cesidad de mantenr la confidencialidad de los planes, pue-

de gue haga necesario que el jefe ejerza mis control del -

que otras circunstancias seria necesario. Factores como es

tos pueden limitar considerablemente la posibilidad de que
el Gerente pueda elegir de forma flexible su conducta en--
tre la gama de conductas posibles,

2,- La efectividad del grupo.- Antes de confiar la respon-

sabilidad de la toma de decisiones al grupo subordina-
do, el jefe deberfa estudiar el grado de efectividad
con que los miembros del grupo trabajan juntos, como -
una unidad.

Uno de los factores relevantes a este respecto -
es la experiencia que el grupo haya tenido de trabajar
juntos. En general, puede esperarse que un grupo gue -
haya funcionado como tal por algfin tiempo habrd desa--
rrollado hibitos de cooperacién y por tanto serd capaz
de lidiar con un problema con mayor eficacia que un --
grupo nuevo. Es también de esperar que un grupo de gen
te con formacidn e interéses semejantes trabajard mas
rdpida y ficilmente que gente con formaciones diferen-
tes, porque los problemas de comunicacibn serdn proba-
blemente menos complicados.

El grado de confianza que los miembros tengan en
su habilidad para resolver problemas como grupo es, i-
gualmente, un punto clave a considerar. Finalmente, a-
ceptacidn mutua y comunidad del propdsito tendrin una
una influencia sutil pero profunda en el funcionamien-
to del grupo.

El problema mismo.- La naturaleza del problema puede -
que determinc qué grado de autoridad deberia el Geren-
te delegar en sus subordinados, Obviamente, &l mismo -
se preguntard si aquellos tienen el tipo de conocimien
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tos que se requiere. Es posible hacerles un mal favor al -~
confiarles un problema, que con su experiencia, no estin -
preparados para resolver,

Puesto que el problema que se presenta en industrias
grandes o en crecimiento requiere cada dia mds los conoci-
mientos de especialistas procedentes de diversos campos, =
puede deducirse que cuanto mis comlejo, sea el problema, -
mayor serd el deseo del Gerente de conseguir ayuda para re
solverlo. Sin embargo, no siempre es este el caso. Habrd -
ocasiones en que la misma complejidad del problema requie-
ra que una sola persona trate de resolverlo. Por ejemplo,
si el Gerente dispone de la mayor parte de los anteceden--
tes y datos reales relevantes en un asunto determinado, --
puede que le sea mids ficil discurrir sobre el problema por
s{ sdlo, que emplear su tiempo en proporcionar a su staff
toda la informacidn pertinente para resolver el problema.

La pregunta clave gue hay que hacerse, por supuesto -
es: &¢He escuchado las ideas de todos y cada uno de los gue
tienen conocimientos suficientes para poder contribuir en
forma significativa a la solucidn de este problema?

4.-La_Presibn del Tiempo.~ Esta es quiza la presidn que el
Gerente siente mids claramente, (a pesar del hecho de --
que a veces, puede ser puramente imaginaria). Cuanto --
mis sienta la necesidad de una decisién inmediata, mis
diffcil serd para &1 hacer que otros participen. En or
ganizaciones gue se encuentran en un continuo estado -
de"crisis" y "programacién” de "urgencia' es probable
encontrar que los Gerentes utilizan personalmente un al
to grado de autoridad, y delegan relativamente poco en
sus subordinados. Cuando la presidén de tiempo es menos
intensa, sin embargo, resulta mucho mis posible incorpo
rar a los subordinados en el proceso de toma de decisig
nes.
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As! pues, estas son las fuerzas principales que actdan
sobre el Gerente, en un momento dado, y tienden a determi-
nar su comportamiento tdctico con relacidén a sus subordina
dos. En cualquier caso, su conducta ideal deberia ser aque
lla que haga viable el alcanzar, lo m3s efectivamente posi
ble, su meta inmediata dentro de los limites que le vienen
dados.

ESTRATEGIA A LARGO PLAZO,

Cuando el Gerente estid trabajando con su organizacidn
en la resolucidn de los problemas que le presentan dfa a -
dfa, su posibilidad de eleccidén de una forma u otra de li-
derazgo es limitada normalmente. Ha de tener en cuenta las
fuerzas descritas anteriormente y hacer lo mejor que pueda
dentro de las restricciones que tales fuerzas le imponen.-
Pero, cuando mira hacia adelante, meses o afios hacia ade-~
lante, entonces pueda trasladar su forma de pensar del cam
po de la tictica al campo de la estrategia a gran escala.
No necesita entonces sentirse encadenadoc de todas aquellas
fuerzas mencionadas, porgue en esta ocasidn puede conside-
rar muchas de ellas como variables sobre las que tiene un
cierto control, Puede, por ejemplo, conseguir nuevos cono-
cimientos o habilidades para s mismo; facilitar entrena--
miento o capacitacién a ciertos subordinados, y proporcio-
nar a su grupo de empleados experiencias de tipo participa
tivo.

Pero, al intentar producir cambios en estas variables
se enfrenta con una dificil cuestibn: ¢Qué tipo de actua--
cibén, de las posibles dentro de la gama de comportamientos
de liderazgo, debe elegir?

LOGRO DE LOS OBJETIVOS

La respuesta depende, en gran medida, de lo que desee
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lograr. Supongamos que estd interesado en los mismos obje-
tivos que la mayor parte de los Gerentes modernos preten--
den alcanzar, cuando pueden liberar su atencidn de la pre-
sidén de las tareas inmediatas :

1.- Elevar el nivel de motivacidn de los empleados.

2.~ Aumentar la capacidad de los empleados de aceptar cam-
bios.

J.- Mejorar la calidad de todas las decisiones de direc-~
cidn.

4.~ Desarrollar el trabajo en equipo y la moral.

5.~ Facilitar el desarrollo individual de los empleados.

En los {iltimos afios, el Gerente se ha visto inundado
por un rio de consejos sobre cdmo alcanzar mejor estos ob-
jetivos a largo plazo., No es de extrafiar que a menudo se -~
sienta desconcertado y enfadado. Sin embargo, existen algun
nas lineas generales que puede sequir con provecho al to--
mar una decisibn.

La mayor parte de la investigacidn y una gran parte -
de la experiencia en afios recientes proporcionan una sdli-
da base de hechos a la teoria de comportamiento con un gra
do bastante alto de concentracidén en el empleado aparece -
juntamente con el logro de los objetivos mencionados. Esto
no quiere decir que un Gerente deba confiar siempre todas
las decisiones a sus colaboradores. Conrceder al individuo
o al grupo mayor libertad de la que estdn preparados para
aceptar en un momento dado, puede ficilmente tender a pro-~
ducir, mds que facilitar,-el alcance de los objetivos de--
seados. Pero, esto no debe evitar gue el Gerente se esfuer
ce continuamente en enfrentar a sus empleados con la dffi-
cil tarea de aumentar su libertad.

En resumen, dos cosas aparecen implicitas en las te--
sis bisica gue hemos estadc desarrollando., La primera es -
que el lider dgue tiene éxito es aguel que es claramente -
consciente de aquellas fuerzas gque tienen una mayor rele--
vancia con relacidén a su comportamiento en un momento dado.
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Se entiende a s{ mismo con precisidn, entiende también a -
los individuos y al grupo con el que se relaciona, a la -~
compafiia y el mds amplio medio social en el cual €1 actia.
Y, clertanente, es capaz de estimar la capacidad de sus su
bordinados para desarrollarse.

Pero esta sensibilidad, o capacidad de comprender, no
es bastante; lo que nos lleva a la segunda de las implica-
ciones.

El lider que tiene &xito es aguel que es capaz de com
prometerse adecuadamente de acuerdo con aquellas percepcio
nes suyas. S5i se requiere direccién, es capaz de dirigir;
si conviene una considerable libertad de participacién, es
capaz de proporcionar tal libertad.

As{ pues, el 1f{der de hombre que puede ser caracteti-
zado como un l{der impositivo o permisivo. Es aquel que --
tiene un buen récord de evaluacidn acertada de aquellas --
fuerzas que determinan qué comportamiento serfa el mis a--
certado por su parte en un momento dado; y un buen récord
de haber sido capaz, de hecho, de actuar de acuerdo con su
juicio. Al ser a la ver profundo en su comprensiSn y flexi
ble, es mucho menos probable que considere que los proble-
mas de liderazgo son un dilema.

EL MODELO DE CONTINGENCIA DE FRED FIEDLER.

Fred Fiedler y sus.colaboradores estin entre los pri-
meros que desarrollaron una teorfa de liderazgo en una si-
tuacién., Se le conoce como "Modelo de Contingencia"de la -
efectividad del 11der. Dice que el rendimiento de un grupo
es contingente tanto (1) al sistema motivacional del 1{der
como (2) al grado al que el 1fder tiene control e influen-
cia en una situacidn particular., Fiedler se refiere a esta
Gltima condicidn como “cardcter favorable de una situacidn?

A travéz de los afos, Fiedler y otros han conducido -
investigaciones sobre el modelo situacional, las investiga
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ciones han implicado normalmente el estilo de liderazgo co
mo se mide a travéz de las tres variables de la situacidn:
relacidn entre el lider y subordinados, estructura de la -
tarea y el poder de la posicién. Los descubrimientos gene-
rales al analizar estas relaciones son:

1.- Los lideres orientados hacia la tarea, desempefian me--
jor su labor en cuanto el 1ider tiene poder de posicién, -
buenas relaciones con el grupo de trabajo y tareas relati-
vamente bien estructuradas. El grupo estd listo para ser -
dirigido y espera que se le diga lo que debe hacer. En una
situacién de liderazgo muy desfavorable, el lider orienta-
do hacia la tarea es también mis efectivo que un lider o--
rientado a las relaciones.

2.- Los lideres orientados hacia las relaciones actian me-
jor en condiciones conflictivas, moderadamente favorables

o desfavorables a ellos, es decir cuando un 1{der bien a--
ceptado toma una tarea ambigia o cuando un lfder no total-
mente aceptado toma una tarea bien estructurada.

Fiedler recomienda un programa de "ingenier{a de orga
nizacidén" en el que la naturaleza de la situacidén se cam--
bia para que coordine el estilo de un lider en particular.

El modelo de Fiedler ha probado ser una aportacidn --
primordial al estudio del liderazgo en las organizaciones,
pese a las criticas que se le han hecho., El modelo subraya
que el estilo de un lider puede ser efectivo en una situa-
cién y no en otra.
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CAPITULO III

ESTILOS DE LIDERA2GO

Los estilos de liderazgo varfan segiin los deberes que
el lider debe desempefiar solo, las responsabilidades que -
desee que sus superjores acepten y su compromiso hacia la
realizacidn y cumplimiento de las espectativas de sus sub-
alternos. Se han usado muchos términos para definir los es
tilos de liderazgo, pero considero que uno de los mis im--
portantes y completos ha sido la descripcidn de los tres -
estilos bisicos: el 1ider autdcrata, el lider participati-
vo y el 1ider de rienda suelta.

El 1ider autécrata. Un lider autécrata asume toda la
1a responsabilidad de la toma de decisiones, inica las ac-
ciones, dirige, motiva y controla al subalterno. La deci--
s8idn y la gula se centraliza en el 1{der. Puede considerar
que solamente &1 es el competente y capaz de tomar decisio
nes importantes, puede sentir que sus subalternos son inca
paces de guiarse a s{ mismos o puede tener otras razones -
para asumir una sdlida posicidn de fuerza y control. La --
respuesta pedida a los subalternos es la obediencia y adhe
sion a sus decisiones. El autdcrata observa los niveles de
desempefio de sus subalternos con la esperanza de evitar --
desviaciones que puedan presentarse con respecto a sus di-
rectrices.

E1 1fder participativo. Cuando un lider adopta el es-
tilo participativo, utiliza la consulta, para practicar el
liderazgo. No delega su derecho a tomar decisiones fina--
les y scfiala directrices especi{ficas a sus subalternos pe-
ro consulta sus ideas y opiniones sobre muchas decisiones
que les afectan. Si desea ser un lider participativo efi--
caz, escucha y analiza seriamente las ideas de sus subal--
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ternos y acepta sus contribuciones siempre que sea posible
y practico. El lider participativo cultiva la toma de deci
siones de sus subalternos para que sus ideas sean cada vez
mas utiles y maduras. Impulsa también a sus subalternos y

no asume una postura de dictador. Sin embargo, la autori--
dad final en asuntos de importancia sigue en sus manos.

El lider gue adopta el sistema de rienda suelta., Me--
diante este estilo de liderazgo, el lider delega en sus --
subalternos la autoridad para tomar decisiones. Este lider
espera que los subalternos asuman la responsabilidad por -
su propia motivacidn, gufa y control. Este estilo de lide-
razgo, proporciona muy poco contacto y apoyo para los se--
guidores.,

Existen diversos estilos de liderazgo, en una época,
algunos autores separaban unos de estos estilos de lideraz
go y lo promovian para todas las necesidades de supervi--
sién. La mayorfa dio énfasis a la administracidn participa
tiva, aunque el estilo autdcrata tuvo varios defensores --
que lo promovian como la iinica técnica eficaz. Existen tam
bién promotores del estilo de rienda suelta gque afirman --
que es un estilo de singularmente gran provecho. Las ten-~
dencias mds recientes enfatizan que la necesidad de adapta
cién y flexibilidad en el uso de los estilos de liderazgo,
como oposicidn al perfeccionamiento de uno solo de dichos
estilos. Se cree que en la sociedad actual son raros los -
administradores cuyos pensamientos y preferencias sean com
pletamente iguales y los trabajadores que tengan metas y -
objetivos idénticos, Debido a esto, por lo general se reco
mienda que el administrador tome en cuenta una serie de --
factores para determinar qué estilo de liderazgo es apro--
piado para cada situacidn.
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LA CUADRICULA DE BLAKE

Tanto en los sectores empresariales como en los me---
dios académicos existe una preocupacidn permanente por lo-
grar organizaciones efectivas. Se busca utilizar Sptimamen
te los recursos disponibles, tanto fisicos como humanos y
satisfacer de la mejor manera las necesidades de todos los
niicleos que rodean a la organizacidén moderna, tales como -
accionistas, proveedores, trabajadores, clientes,

El punto central de atencidn y anilisis es el estudio
del tipo de liderato y comportamiento gerencial que produ-
ce la excelencia en las organizaciones.

Una de las contribuciones mis llamativas es este as--
pecto es la formulada por Robert. R. Blake; quien conside-
ra que existen ciertos factores universales inherentes al
concepto organizacidn. Uno de ellos es la existencia de --
propésito al cual &l equipara la idea de produccién . Otro
es la gente; no existe organizacidn sin gente y no es posi
ble cumplir con un propSsito sin emplear gente.Un tercero
es la existencia de una jerarqufa. En toda organizacidén. --
existen jefes y subordinados.

El cuadro administrativo suministra una idea acerca -
de cdmo estos tres factores: Produccidn, gente y jefes, se
interrelacionan en diferentes circusntancias. En algunos -
casos laspreocupacidn predominante de los jefes es produc-
cién. En otros la preocupacidn predominante es el bienes--
tar de los trabajadores y empleados. En cuanto a 1o que se
refiere a los jefes, estos cuando toman decisiones, reali-
zan conjeturas, consciente o inconscientemente a cerca del
comportaniento de sus subordinados y sobre la manera de lo
grar los objetivos organizacionales.

El cuadro administrativo, diseiado en la Figura 3A --
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muestra las distintas posibilidades de interaccidn entre
los factores “preocupacidn” por la produccién y la "preocu
pacién" por la gente. El eje horizontal se refiere a la --
produceidn y el vertical a la gente. Ambos factores estdn
expresados en una escala de 1 a 9, en donde ) representa ~
la preocupacidén minima y 9 la preocupacién maxima.

En el Angulo inferior izquierdo del cuadro se encuen-
trael estilo 1.1 que representa interés minimo tanto por
la produccidn como por las personas. El &ngulo superior -~
izquierdo esta ocupado por el estilo 1.9 gue implica mini-
mo interés por la produccidn y miximo interés por la gente.
El estilo 9.1 ocupa la posicién opuesta, el &ngulo infe---
rior derecho, significa lo contrario: méxima preccupacidn
por la produccidn y minima por la gente,

En la parte superior derecha se encuentra la orienta-~
cidn 9.9, en donde tanto la preocupacidn por la gente como
por la produccidn llega a su miximo.

Por Gltimo en el centro estd el estilo 5.5 el cual se
representa en una situvacién intermedia.
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Gerencia 1-9: Canpleta a~
tencidn al personal, de-
seando satisfacerlo en to-
das sus necesidades, tra
do de lograr un ambiente
de cordialidad y amistad,

mcﬂo 9.9: Loe gbjetivos
uxganizacim se tratar
de lograr en comin acuerdo
con el persanal, al travéz
de una accién de equipo y
y las relaciones en la orga
nizacidn se caracterizan -
por la confianza y el respe

Gerencia 5,5 Se trata de
lograr los objetivos de la
arganizacidn mediante un
equilibrio entre el traba-~
jo y el mantenimiento de
un ambiente satisfactorio.

Estilo 1.1: Casi no se de-
dica ningin esfuerze para
laograr los objetivos de la
organizacion y no se tra--
tan con interés los proble-
mas humanos,

Estilo 9.1: Se trata de lo-
grar un alto grado de efi--

las necesidades del persona}

INTERES POR LA PRODUCCION

4 4 6



De acuerdo con Blake, cada una de las cinco posi
ciones descritas representa una teoria con diferentes hipo
tesis o presupuestos, acerca de como los individuos se com
portan en la direccidn de problemas de produccidn que invo
lucran gente. Como tales cada posicidén puede verse como u-
na parte o serie de conjeturas de cémo usar la jerarquia
para relacionar la gente con la produccidn.

Es necesario considerar que muchas veces no es sufi--
ciente analizar cudl es el estilo dominante de un indivi--
duo, para comprender las implicaciones de su comportamien-
to. Ademas de este estilo dominante es conveniente conocer
st segunda orientacidn. Esta idltima estd representada por
la que el individuo usa cuando su teoria dominante falle -
en obetener los resultados deseados.Cualquier estilo puede
ser un segundo estilo de una orientacidén dominante.

A continuacién se presenta un resumen de las caracte-
risticas de los estilos descritos por Blake.

1.~ EL ESTILO 8.1

En este estilo se parte de la base de que existe una con--
tradiccién inevitable entre los objetivos de produccién de
la organizacidn y las necesidades de los empleados. Si uno
se cumple el otro resulta sacrificado. Antes que nada es -
necesario cumplir con la produccidn, plensa el ejecutivo-
9.1

Se da mucha mis importancia a cdmo organizar el trabajo --
que a cdmo organizar a la gente y a cdmo crear un clima --
que les permita trabajar con maxima productividad.

La Gerencia.

Bajo esta teoria el gerente tiene una posicién de au-
toridad y jerarguia. Se siente responsable de planear, di»
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rigir y controlar las actividades de sus subordinados, en

el grado que se requiera para que se alcancen los objeti--
vos de produccidén de la empresa. El jefe planea y el subor
dinado ejecuta. Se espera que la gente haga lo que se le -
ordena.

Direccién y Control.

Se considera que a la gente bisicamente le disgusta -
trabajar y por lo tanto, se da por sentado gque direccién y
control externos son necesatios para obtener resultados. -
Se ve a los subordinados como individuos inmaduros y es na
tural entonces que deban ser vigilados cuidadosamente,

Errores y Faltas.

Bajo el estilo 9.1.8e considera que todos los errores
se pueden atribuir a las personas. Cuando se descubre un -
error, el superior posiblemente dice: “Mi primera reaccién
es encontrar quien es la persona respensable y aplicar la
respectiva sancién disciplinaria de una manera dristica, -
Cuando la gente sabe gue los errores no se toleran no los
comete con frecuencia". Las politicas sobre sanciones son
uniformes y previamente definidas y existe gran formalidad
en su aplicacidn.

Comunicaciones.

En este sistema las comunicaciones tienen un carfcter
formal. Se supone gue ocurren a travez de los canales esta
blecidos y de acuerdo con los organigramas. Existe énfasis
en que sean por escrito para evitar desordenes. El mayor -
flujo de comunicaiones tiene lugar de arriba hacia abajo y
las comunicaciones hacia arriba son bastante limitadas, ge
neralmente reducidas o desviaciones de hechos esperados.
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Resolucién de Conflictos.

Existe en este sistema una situacién de competencie entre
individuos y grupos y en este sentido las tensiones son co
munes. Debido a que se considera gque la produccidn estd --
primero gue todo, cualquier circunstancia que la demore se
tiene como una barrera. Por tal razdén se busca resolver --
cualquier conflicto interpersonal en forma rapida. Sin em-
bargo, desde el punto de vista del jefe los conflictos se
resuelven haciendo uso de la autoridad y lo mejor gque pue-
de suceder es que los conflictos no surjan para no perder
tiempo en su discusién y perjudicar la produccidn.

Resumen.

Bajo este estilo 9.1 la gente es mirada como instrumento -
de la produccidn. Los supervisores ponen &nfasis en los --
reguerimientos de la tarea y del trabajo y se basan en una
filosoffa de "producir o morir", Se persigue que los emplea
dos se ajusten y amolden a las caracteristicas de los pues
tos y no son tenidos en cuenta a menos que se demuestren -
como buenas herramientas de produccién. La base del control
es el poder jerArquico basado en un sistema en el cual u~--
nos ejercitan autoridad y otros obedecen.Las relaciones en
tre la gente estdn limitadas a aquellas circunstancias en
las cuales se imponen debido a asuntos del trabajo. Cuandp
surge algln conflicto entre los compafieros o con el jefe -
la meta es ganar.

2.~ EL ESTILO 1.9

En la parte superior izquierda del cuadro administra-
tivo se encuentra el estilo 1.9. Agui el 1 representa el -
interéds por la produccidn y el 9 el interés por la gente.
Como en el estilo 9.1 esta orientacién supone que el inte-
rés por la produccidn estd en contra de las necesidades de
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la gente. Un ejecutivo con este estilo considera quec antes
que nada es necesario mirar las necesidades de los miem--
bros de la organizacidn, ain sacrificando la producciédn.

La Gerencia,

Si bien es cierto que el gerente bajo esta orienta--
cidn define también su funcién como el planear, dirigir y
controlar las actividades de sus subordinados, lo har8 de
tal manera que evite presionar la produccidn a un ritmo ma
yor del que acepten los miembros de la organizacidn. En --
realjdad dirige siguiendo lo que la gente quiere. Al no --
darse tanto énfasis a la produccidn se evitan algunos de -
los conflictos que usualmente se generan.

Direccidn y Control,

Cuando se trata de dirigir, el gerente con una orien-
tacidn 1.9 adopta una actitud de ayuda a sus subordinados.
Suple sus deficiencias técnicas o de cualquier otro estilo
dirigiéndolos y mostrindoles el camino y no les psrmite --
que busquen y encuentren la solucidn a un problema por sf
mismosa

Errores y Faltas.

Bajo 1.9 un supervisor seguramente reacciona ante e-
rrores de la siguiente manera... "No lo tome tan duro. To-
dos cometemos errores. Es posible que tenga mis suerte la
proxima vez". Se evita buscar y sefialar al responsable y
se trata de olvidar y tapar los errores. Existe mucha fle
xibilidad en cuanto a sanciones, hora de llegar y salida,
cagé, visitas durante el trabajo, ausencias ocasionales.-
El ejecutivo o supervisor, bajo 1.9 trata de ser buena per
sona con la gente. Si debe tomar una decisidon o dar una or
den que no le gusta a la gente, tratari de evitarlo o tra-
tard de persuadir buscando simpatfa hablando del dilema en
que se halla.




Relaciones.

el estilo 1.9, es completamente distinto del 9.1 en -
este aspecto. El énfasis en el 9.1 es aislamiento de los -
subordinados, mientras en el 1.9 existe sentido de asocia-
cidn y grupo. Las relaciones jefe-subordinados dejan de --
ser uno a uno, para ser uno a todos.

El jefe 1,9 ve a sus subordinados como su producto --
mis importante y trata de satisfacerlos en todo lo posible.

Comunicaciones.

Bajo este sistema las comunicaciones informales son -
muy importantes y las comunicaciones a travéz de los cana-
les formales pierden importancia. Los peridédicos de la em-
presa, cuando existe, ponen un gran énfasis en aspectos so
ciales. Las carteleras contienen chistes y notas de humor,
noticias sobre premios y sobre vacaciones. En sintesis, el
sistema de comunicaciones proporciona un magnifico vehicu-
lo para los aspectos sociales y emocionales de las relacio
nes laborales.

Resolucién _de Conflictos.

Se busca evitar desacuerdo, emociones negativas, re--
chazos y frustaciones. Se lucha por lograr relaciones armo
niosas y se estd dispuesto a pagar cualquier precio por ob
tenerlas.

Resumen,

Bajo la orientacidn 1.9 el ritmo de trabajo es bastan
te confortable. A la gente se le anima antes que forzarla.
Se espera que los subordinados rindan algin trabajo para -
evitar problemas. El -jefe representa un hermano mayor mis
que un padre fuerte como en 9.1. El grupo, mis que el indi
viduo, es la clave de la organizacién, con gran amistad y
armonia entre sus miembros.
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3.~ EL ESTILO 1.1

En este caso se unen tanto un bajo interés por la -~
produccidn, como un bajo interés por las personas. Como en
los estilos 9.1 y 1.9 se parte de la base de la incompati
bilidad entre el interds de la empresa y las metas de los
individuos miembros. Sin embargo, y puesto que el interés
por ambos es tan bajo, el dilema en que se encuentra el e~
jecutivo en este caso entre la produccidn y la gente es -~
muy pequeiio o ninguno. Sencillamente no le importan las -~
cosas o mejor ha aprendido a que no le importen y a hacer
solamente lo necesario para sobravivir., Poco a poco se ha
ido situando en una posicidn en la cual poco se espera de
@1 y poco o nada estd dispuesto a dar.

El estilo 1.1 no representa una situacidn natural y -
as adoptada por una persona gue ha aceptado su derrota y -
resulta no seguir luchando.

La Gerencia.

En este estilo el individuo asume responsabilidades -
adlo de manera superficial, Asigna trabajo a sus subordina
dos pero no se preccupa por darles nada o controlarlos. 58

lo presenta los informes que le solicitan y lo hace de una

manera completamente mecdnica y sin preocuparse por la ve-
racidad de los datos. Nunca contribuye con nuevas ideas ni
lucha por clarificar los objetivos de la compaila.

Direccién y Control.

La orientacién del supervisor 1.1 es asumir el minimo
de responsabilidad y busca el permanecer escondido. Sigue
las reglas y politicas de la compaiifa estrictamente pues
esto lo hace mis sencillo que tener flexibilidad de acuer
do con la situacidn y buscar posibles problemas., Cuando di
rige y controla lo hace apoyandose en sus superiores y de
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esta manera en muchas oportunidades se encuentra asumiendo
el papel de mensajero.

Errores y Faltas.

En el enfoque 1,1 por lo general se ignoran los erro-
res y faltas a menos que sea imposible, El superior 1.1 --
busca culpar a sus subordinados para descargar su responsa
bilidad vy es tipico de su estilo decir "Yo les comuniqué -
oportunamente pero ellos no hacen caso. Yo no tengo la cul

Pa «oo"

Concepto de los objetivos.

En realidad no existe un claro concepto de objetivos
de la compafifa bajo la forma 1.1. Si algo existe, existe -
en funcién personal, no en funcién de la empresa.

Lo que le interesa al individuo es obtener un salario,
prestaciones sociales, casa, una pensidén de retiro y obte-
nerlo con el menor esfuerzo posible y sin asumir reponsabi
lidades. No tiene ningin sentido de contribucidén a la em--
presa ni esti interesado en aprender mis.

Comunicaciones. .

Las comunicaciones son minimas, existe una situacidn
de aislamiento. En el estilo 9.1 la preocupacidén por la -~
produccién une a los jefes; en el 1.9 existe un gran inte-
rés por el aspecto social, peroc en el enfoque 1.1 no exis-
te ningln punto conmiin.

Resolucidn de Conflictos.

La solucién para el gerente 1.1 es evitar cualquier -
tipo de conflicto. No porque el conflicto pueda perjudicar
a la produccién o porgue puede molestar a la gente sino --
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porque el evitarlo representa la linea de menos resisten--
cia. Esto se logra de varias maneras,Bién retirandose fisi
ca o sicoldgicamente de situaciones conflictivas, o bien -
retardando accidn, no contestando menos, no decidiendo na-
da por temor a despertar reacciones, o por Giltimo, evitan~
do dar opiniones por temor a comprometerse.

Resumen.

Un gerente o supervisor con una orientacidén 1.1 ejer-
ce una influencia minima en sus contactos con otras perso-
nas. Por lo general se limita a tr itir érd y a
jes de sus superiores. Muchos supervisores con este estilo
son expertos en transferir la culpa a otros aunque pocas -

veces inician la critica ellos mismos para evitar conflic-
tos. Es clisico de este estilo el estar presente para obte
ner beneficios pero ausente cuando se trata de contribuir
o asumir responsabilidades.

4.- EL ESTILO 5.5

La posicidn media del cuadro administrativo estd iden
tificada por el 5.5.Existe en ella una moderada preocupa--
cibn por la gente acompafiada de una moderada preocupacidn
por la produccidn, perc también se asume una situacion de
conflicto entre estos dos propdsitos. En vez de resolver
este conflicto, bien dando mayor prelacién a la produc---
cidén (9.1) o a las personas (1.9) o asumiendo una actitud
de apatia (1.1), se pretende solucionar el conflicto asu--
miendo una situacidén transaccional o de equilibrio. En es-
te estilo no se estd buscando la mejor solucién, ya sea --
desde el punto de vista de la produccidén o del interés de
las personas, sino una solucidén intermedia que parcialmen-
te satisfaga esos dos requerimientos.

La_Gerencia.
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El Gerente con estilo 5.5 se preocupa algo por la pro
duccidn. En razdén de que se reconoce gue la gente no puede
ser completamente descuidada se concede algo de importan--
cia al factor humano dentro de la organizacidm. El gerente
constantemente estd buscando una situacidén de equilibrio y
compensando cuando uno de los dos factores mencionados su-
fre.

Direccidn y Control.

Bajo la gerencia 5.5, asi como en el sistema 9,1, la
gente es vista como un instrumento de la produccidn. Sin -
embargo, se quiere considerar también a la gente como "im-
portante”, Lo que este enfoque significa es algo por el es
tilo; "A la larga se tienen mis problemas con la gente si
ésta se le fuerza y obliga y no se la tiene en cuenta y se
pretende sacarle el miximo provecho". Es mejor no “expri--
mirios" tanto y considerar en algo sus necesidades persona
les,

El gerente en este caso evita ejercitar su autoriﬁad
formal en el sentido 9.1, para lograr obediencia. En vez,
su estilo implica el que trate de persuadir y "vender .--
ideas". La siguiente frase es comiin: "No se debe dar Srde-
nes sin explicar porqué y antes de saber si la gente se ~-
las aceptara",

Errores_y Faltas.

Se busca que el subordinado conozca su tarea y lo que
se espera de &1, Se concede el beneficio de la duda cuando
alguien comete un error pero se deja saber gue la préxima
vez se castigari. Cuando las acciones disciplinarias se ha
cen necesarias se gradiian de acuerdo con la magnitud de la
falta.
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El estilo 5.5 pone &nfasis en tradiciones, preceden~~
tes y normas previamente establecidas, en las relaciones -
diarias dentro de la empresa. La autoridad no se elareedi-
rectamente (como en 9.1) sino mds bien se hace constante ~
referencia a esas normas y procedimientos,

Comunicaciones.

Bajo esta orjentacién se da tanto peso a la organiza-
cién formal como a la informal. Se considera que toda orga
nizacidn debe tener sus normas, procedimientos y polfticas
y se cree en la existencia de lineas de comando, especiali
zacidn de tareas, unidad de mando, pero se reconoce la -~
existencia de la organizacidn informal, sin embargo el tra
tamiento que se da a esta fGltima es el Qe pretender usarla
para evitar gue la gente se frustre.

Resolueidn de Conflictos.

La actitud del gerente 5.5 bien puede estar resumida
en la siguiente frase:"En razdn de la naturaleza humana es
imposible pretender la obtencidn total de las metas de pro
duceidn o la satisfaccidn de las necesidades de la gente.
En uno u otro caso se crear{a problemas. Es necesario ce--
der en ambos sentidos. E1l progreso depende de lograr un e-
quilibrio y es necesario renunciar a algo para obtener al-

go

Cuando se presentan conflictos lo mejor es no dejar--
los progresar ni hacerles frente directamente. Lo oportuno
¥ sabio es lograr que cada una de las partes ceda en algo
y asi todo el mundo queda contento.

Resumen.

Z1 factor humano en la oryanizacidén es tan importante
como el factor produccidn, Es necesario guardar un balance
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entre los dos y esto se logra en este estilo de orienta--
cidn. Se presume que la gente colabord si se le explica -
algo sobre el objetivo de su tarea. Sin embargo, esta comu
nicacidén sdlo se hace para que la gente sepa algo de lo --
que estd haciendo y con el objeto de aminorar resistencias
no porgque se considere ciertamente que los trabajadores --
tienen verdaderamente algo importante para aportar. El én-
fasis estd en dar a la gente sentido de participacidg, no
en dejarla participar realmente en decisiones.

5.- EL ESTILO 9.9

En el angulo superior derecho se encuentra el estilo
9.9 . All{ una alta preocupacidn por la produccidén es acom
pafiada de un alto interés por la gente. A diferencia de o-
tros estilos gerenciales se parte de la base de que no e--
xiste necesariamente conflicto entre las metas de produc--
cidén de la empresa y las necesidades de la empresa. Bajo -
el enfoque 9.9 se logra una integracidn efectiva de los --

trabajadores con la produccién, lo cual es posible involu-

crandolos en la determinacidén de las estrategias de traba-
jo. Las necesidades bisicas de la gente de pensar, de apli
car esfuerzo mental, de establecer buenas relaciones con -
sus compafieros de realizar una tarea bien hecha. Son apro-
vechadas para lograr objetivos organizacionales.

A diferencia del enfoque 5.5, el enfoque 9.9 estd o--
rientado a descubrir la mejor solucidn para una situacidn
dada, no simplemente da solucidn que indique la tradicién
© la costumbre.

Utilizando tanto las facultades mentales de la gente
como sus habilidades de realizacidn y ejecucidn se busca -
lograr el mis alto nivel posible de produccidn., Este nivel
sbélo se alcanza a travéz de situaciones de trabajo que sa
tisfacen las necesidades de superacidn y desarrollc de los
empleados. Sociabilidad sdlo por motivos de amistad o po--
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der como un £in en sf mismo no representan necesidades sa-
nas. Las motivaciones bisicas del individuo y al mismo ° -
tiempo los aspectos criticos de la organizacidn estin re--
presentados por el sentido de cumplimiento de una tarea y
el sentido de contribucidn.Cuando el individuo contribuye
realiza una labor importante se satisfacen tanto sus nece-
sidades individuales como los requerimientos de la organi-
zacidn.

La Gerencia.

El Gerente en este caso aifin retiene la responsabili--
dad de planear y dirigir, pero al hacerlo utiliza los re--
cursos y conocimientos de sus subordinados. Existe partici
cibn real de los subalternos, para no darles sentido de la
importancia, sino porque se considera que sus conocimien--
tos son buenos y pueden contribuir a mejores decisiones. -
La idea general en el estilo 9.9 es crear condicjiones de -
trabajo que facilitan el que la gente entienda los proble-
mas, se vea involucrada en los resultados y en donde sus -
ideas impliquen verdaderas contribuciones. Cuando la gente
puede pensar y puede influir en el resultado, no se resis-
te, se muestra complaciente. La creencia de que la gente =
es capaz de dar lo mejor de si en vez de buscar lo mejor -
para s{, es central en esta orientacidn,

Direccion y Control,

Bajo la orientacién 9.9 direccidn y control se logran
permitiendo que los subordinados participen en el sefiala--
miento de los objetivos de la organizacidén y por consi---
guiente, los entiendan y acepten. Posteriormente seri sola
mente natural gue traten de hacerlos cumplir. El presupueg
to bisico es que si los individuos estdn interesados en el
resultado, no hay necesidad de direccidn y control exter--
nos al individuo, ejercidos de la manera tradicional por -
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un jefe gue manda y espera que sus subordinados obedezcan.
Una buena gerencia permitir3d un alto grado de autodirec--
c¢ién y autocontrol,

Errores y Faltas,

Bajo el 9.9, cuando ocurre un error, tal circunstan--
cia se convertird en una oportunidad para aprender algo.

Relaciones.

Bajo esta orientacidn del jefe no es visto como el in
dividuc gue controla. El subalterno se ve como un miembro
que contribuye dentro de un sistema en el cual todos se --
preocupan por cumplir con los objetivos de la empresa. El
jefe es la clave en cuanto al flujo de informacién que vie
ne de arriba. El subordinado es la clave en cuanto a la in
formacidén que debe ser transmitida arriba y el punto de -~
unién con niveles mis bajos. El jefe es visto como un con-
sultor, consejero y ayudante en cuanto a los asuntos de im
portancia y desde ese punto de vista es mds que un indivi-
duo con autoridad en el sentido 9.1 o un animador en el --
sentido 1.9 o mensajero en el sentido 1.1 o por Gltimo, un
conciliador en el sentido 5.5. Se convierte en un verdade-
ro recurso para todos los niveles, desempefia labores de --
instructor y a todo momento estd preocupado por el desarro
llo de sus subalternos y por el desarrollo de su organiza-
cibn.

Resolucidn de Conflictos.

Bajo 9.9 se considera que en algunos casos surgen con
flictos debido a desacuerdos l8gicos en relacidn a la me--
jor manera de hacer las cosas. En este sentido parece prac
tico el considerar que los conflictos son inevitables. Sin
embargo, el punto importante es pensar (ue estos pueden --
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ser resueltos favorablemente.

Es cierto que algunos conflictos pueden representar
barreras para la obtencidn de resultados, pero no es menos
clerto que en otros representan oportunidades para promo--
ver innovaciones, creatividad y desarrollo de nuevas ideas.
La clave estd en como "manejar los conflictos y aprovechar
sus aspectos positivos,"

La orientacidn 9.9 indica que los conflictos no se de
ben esconder sino se deben enfrentar con valor y decisidn.
Deben sacarse a la luz, ponerse encima de la mesa y hacer
esfuerzo por resolverlos analizando sus causas mis que sus
sintomas

Resumen.

Una necesidad de la gente es satisfecha en la teoria
9.9, La necesidad de estar involucrado> y comprometido con
la realizacidn de un trabajo productivo e importante, De-
esta manera las capacidades de pensar y desarrollar nuevas
ideas son utilizadas. La orientacién 9.9 integra las nece-
sidades de los individuos con los requerimientos de la or-
ganizacidn y hace posible obtener una organizacidn verdade
ramente efectiva en condiciones de servir de mejor manera
las necesidades de acclonistas, trabajadores, proveedores,
clientes y de la sociedad en general.
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CAPITULO IV

) EJERCICIO DE AUTOEVALUACION
PARA DETERMINAR SU ESTILO DE DIRECCION EN BASE A LA TEORIA
DE BLAKE AND MOUTON

Este instrumento proporciona una comparacién de los -
valores administrativos. Indique su preferencia entre las
dc¢ alternativas de cada rengldn seleccionando los niimeros
apropiados., Algunas de las alternativas le parecerdn igual
mente inadecuadas. Por favor trate de escoger la gue rela-
tivamente esté mds de acuerdo a su manera de pensar.

Para cada rengldn tiene usted tres puntos a distribuir.
en cualquiera de las combinaciones sigulentes:

1.- Si usted aprueba completamente la alternativa (A) por
sobre la (B) escriba 3 sobre la linea A y 0 sobre la -
l1inea B.

A 3
B 0

2.~ Si usted aprueba completamente la alternativa (B) por

sobre la (A) escriba:
A_DO
n_3

3.~ 8i usted aprueba la alternativa (A) un poco mis que la

(B), escriba:
A _2
B 1 -

4.~ Si usted aprueba la alternativa (B) un poco mids que la
(A), escriba:

A 1
B_2

Utilice inicamente la combinacién de niimeros que apa-
rece en el ejemplo anterior.Trate de relacionar cada ren--
glén con su pensamiento administrativo actual asf como un
cuanto a la forma mis efectiva de administrador.



Haga su eleccidn de cada par de alternativas.

1.~

Un Gerente o supervisor es responsable de ....

A______ Mantener en alto la moral de sus empleados: en
esta forma la produccidn vendrd pos s{ sola,

B_____ Mantener una alta produccién: de esta manera la
gente responderd,

Al tratarse de sugerencias hechas por los empleados...

A_____ Usted no expresa su reaccidn a ninguna de ellas
hasta que su jefe haya emitido su juicio, des--
pués comuniquela a sus empleados.

B____ Ledlas o escuchelas y decida por sl mismo si de
bera pasarlas a su jefe; sin embargo, cercidrese
de que sus empleados éepan que sus sugerencias
son tomadas en cuenta.

Cuando alguno de sus empleados tiene problemas en el -

desempefio de su trabajo, el jefe deberd....

A___ _ Apoyarlo y animarlo: el empleado necesita saber
que puede contar con su jefe.

B__ ___ Trabajar con el empleado para que comprenda --
cual es el problema y como puede evitarlo en el
futuro.

El Gerente que obtiene los mejores resultados es aquel

que aclara a su gente lo gue espera de elloS.....

A______ Y no se retracta.

B Pero comprende que la gente probablemente no co
rresponde completamente a lo esperado.

En la Planeacidn, el Gerente deberd hacer participar a

las personas afectadas a fin de......

A______ Dejar que formen sus propios planes, porque la
gente cuando no es presionada aporta ideas con
las que colabora voluntariamente.

B Trabajar con ellos hasta desarrollar un plan mu
tuamente aceptable.

Cuando un jefe ve que sus empleados se van temprano, -

debera..seees
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No decir nada para no herir sus sentimientos,
Hablarles acerca de la importancia de su traba-
jo y come se les toma en cuenta el mismo, a la
vez que se les menciona el hecho de que se van
temprano.

7.- Para evitar cambios de parecer cuando el Gerente toma

una decisidn, deberd basarse ense....

A-—-—

B-——-—

Informes, razonando profundamente para que no o
sea necesario camblar de parecer si se encuentra
con resistencia por parte de los empleados.

Lo que separa que su Jefe apoyard, para asegu--
rarse de que no habrd preguntas.

8.- La gente, siendo lo que es, generalmente.....

A

Producird mas si su jefe se encarga de cuidar -
sus necesidades, emocicnales, dindoles dnimo y
reconociéndoles cuando lo merecen.

Trabajard para una mayor produccidén si se hace
con un verdadero conocimiento de los factores
involucrados.

9,- Degde su punto de vista.la produccidn debe ser ,,...

A

Lo mis alta posible, sin importar las exigen=--
clas sobre los subordinados.

Lo suficiente para mantenerse fuera de proble-
mas.

10.- Cuando un empleado estid en desacuerdo con el jefe, &g
te deberd escuchar para comprender.......

A

Las ideas del empleado y explicar lo que piensa
como jefe después deberd tomar todo el tiempo -~
necesario para discutir el asunto con el emplea
do hasta obtener una solucién aceptable,

Los puntos de desacuerdo, después convencerd al
empleado due sus propias opiniones son correc--
tas.

11.- Un Gerente evita problemas.....

A

Aceptando sin protestar el ritmo de trabajo que
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los mismos empleados se han fijado.
Hacer que los empleados encuentren placentero
su trabajo f£ijandose su propio ritmo de trabajo.

12,- Para promover mis empefio, el Jefe deberd desarrollar

decisiones importantes con sus subordinados.,....

A

13.- Cuando
deberd

A

14.- Cuando
jetivo
A

En equipo de Jefe y subordinado para coordinar
esfuerzos,

En forma aislada {El Jefe solo} para asegurar
eficiencia y responsabilidad.

hay conflictos entre los subordinados, el Jefe
mantenerse al MargeNesseses

A menos gue haya problema, en cuyo caso deberd
ofrecer su ayuda para aliviar la situacidn.
Para que puedan resolver sus propios problemas
de una forma u otra, as{ el jefe no se involu-
cra ni se lo toman a mal.

el Jefe se entrevista con sus empleados, el ob
principal deberd ser....

Desarrollar objetivos para delinear el trabajo
y decidir como deberd efectuarse el mismo.
Darles la oportunidad de participar haciendo -
sugestiones y ayudando al Jefe a tomar decisio
nes sobre el curso de accidn a seguir.

15.- Después que se ha terminado un trabajo dificil el Je-
fe deberd.....

A

16.- Cuando

Demostrar su aprecio por un trabajo bien hecho
suavizando las cosas para restaurar las buenas
relaciones, ya que la tensidén se desarrolla al
estar llevando a cabo algidn trabajo.

Tener sus planes listos para el siguiente tra-
bajo que deberd presentarles en cuanto termi--
nen el anterior.

los subordinados tienen problemas entre si el

Jefe deberd. v,
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A—_—

Hablar con ellos separadamente y al conocer --
los hechos ofrecer una solucién justa para am-
bos.

Evitar entrometerse ya que por lo general, las
persopas se vuelven contra los intrusos.

17.- Al terminar un trabajo, el Jefe deberd comentarlo con

aquellos que lo llevaron a cabo.....

A.—-—_

Para ayudarles a gue aprendan de la experiencia
sefialando los puntos fuertes y los puntos débi-
les, animindolos a que hagan sugerencias tendi-
entes a mejorar.

para saber como se llevd a cabo el trabajo y -
por lo tanto dar reconocimiento al grupo o in-
dividuo por su contribucidn sobresaliente, co-
mo debe ser.

18.~ Cuando el Jefe y el Subordinado ne estdn de acuerdo,

el Administrador deberd.....

A

Explicar las razones de su decisibn, y aungue
lo sienta su decisidn es definitiva,

Decirles que usted es el jefe y su decisidn es
definitiva.

19.- La armonia entre los subordinados puede obtenerse,...

A

Induciéndolos a resolver activamente los proble
mas de trabajo.

Hacidndoles saber que primero esti el elemento
humano.

20.~ Cuando algunos de sus subordinados se resiste a traba
jar como se le ha ordenado, usted como Gerente deberd

A

Explicarle que los Reglamento son para benefi-
cio de todos y pedirle gue los cumpla; para -~
bien de todos.

Ignoraxr la situacidn por un tiempo; no hay ra-
26n para provocar un pleito gue pueda ocasio--
nar un mal reporte a la Direccidn.
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21.- Para gue un subordinado obtenga el mis alto respeto
de su Jefe deberd informarle de.....
A_____ Lo que necesita saber a fondo; ya sea que las
cosas vayan bien ¢ mal.
- B Unicamente de las cosas que estdn fuera de or-

den y gue requieran su atencidn directa.

22.- Cuando un Gerente estd planeando una operacidn y sus
empleados le proporcionan alguras ideas, deberd in--
cluir,....

A Las sugerencias gque crea son de valor y deberd
recordar agradecer a quienes contribuyeron.

B Todas las sugerencias en alguna forma, ya sean
buenas o no.

23,~ Al acurrir violaciones a politicas de la Institucidn
el Gerente deberd.....

A Actuar de manera ridpida y correctiva para asegu~
rarse de que no volverd a suceder.

B Permitir que suceda; uno aprende mejor cuando
descubre sus propios errores,
24.~ Cuando se estd desarrollando un nuevo proyecto, el Je
fe deberd.....

A Trabajar con su gente reuniendo informacién y
tomando las decisiones necesarias que regirin
tanto al subordinado como el proyecto se lleva
rd a cabo,

B Reunir la informacidn relevante, buscar ideas =
de aquellas personas que trabajan en el proyec-
to, analizar los hechos y pedir recomendaciones
después presentard su solucifn a los subordina-
dos ganando su colaboracidén para el mismo mos-
trindoles como se han tomado en cuenta sus ideas

25,- Al planear su trabhajo el Gerente deberi.....

A_____ Confiar en su propia ewperiencia y si es necesa
rio en la de expertos. Plantear la formu cn =~
que deberd hacerse el trabajo y luego asignar -



26,-

27.~

28.~

29.~

30.-

sus responsabilidades individualmente a cada -~
hombre.

B____ Hablar con cada uno de sus subordinados y ayu--
darle a planear el trabajo en la forma que el =
debe hacerlo.

Un Gerente deberd,.....

A Comprender que la gente no desea trabajar mu--

cho, pero deberd ver la forma en gue se traba-
je lo suficientemente para salir del paso.

B______ Obtener produccién haciendo que sus subordina-
dos tomen parte en las decisiones que los afec
tan,

Las metas deberdn fijarse.....

A No altas, pero tampoco bajas, de esta forma -
los subordinados comprenderdn que son justas.

B Reconocer que deben fijarse tan alto como los
subordinados las acepten con gusto.

El Jefe deber3 recohocer que si la gente trata de tra

bajar lo menos posible.....

A Deberd forzarlos tanto como pueda aungue provo
que descontento y antagonismo.
B No puede hacer mucho al respecto, excepto acep

tar la situacidn.

Cuando el Gerente revisa la actuacidn de un subordina

do.e.s

A Deberd discutir los puntos fuertes y débiles -
del subordinado, enfatizando su punto mds débil
peroc asegurandése de que el subordinado com-~
prende y acepta la forma en que ha sido evalua
do.

B Evaluard que tan bien han trabajado juntos, -
considerard los cambios positivos tanto en el
Jafe como en el subordinado y estableceri me--
tas de mejoramiento para ambos.

Al seguir el progreso en el trabajo del subordinado,
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32.-

33.-

34,

35.-

el Jefe deberd......

A____ Dejar en paz al subordinado: si algo va mal, -
ya se enterard por los medios usuales.

B___ __ Averiguar como se siente el subordinado, asegu
rindose de que ellos se dan cuenta de su preo-
cupacidn en interés por su bienestar.

Una manera de obtener resultados es fijar metas para

subordinados y ceesess

A____ Solicitar su cumplimiento desde el principio.

B___ _ Solicitar su ayuda si estas metas no se obtie-
nen,

Cuando el Jefe y el Subordinado no estén de acuerdo,

el Jefe deberi......

A_____ Ser pradctico y no hacer nada ya que lo mis prg
bable es gue el problema se solucione solo.

B______ Tratar el desacuerdo abiertamente y arreglarlo
de una vez por todas.

Un Gerente que verdaderamente:iconoce a las personas

deberd planear un trabajo.....

A____ Mostrando a sus subordinados el cuadro comple-
to, después de tomar en cuenta las ideas de -
los subordinados que tomardn parte en el traba
jo.

B____ Llegando a sus propias decisiones después de
tomar en cuenta las ldeas de los subordinados
gue tomaran parte en el trabajo.

Las juntas del Jefe con los subordinados son de gran

ayuda cuando se usan para.....

A_____‘Tomar decisiones en cuanto a la forma en que -
deberd hacerse el trabajo.

B__.__ Transmitir decisiones sobre como deberd hacer-
se el trabajo.

Al examinar la actuacidn del empleado, el Jefe deberd

comprender que...s.

A____ Puesto que la mayoria de las evaluaciones for-
males son un poco delicadas y pueden lastimar
sentimientos, la experiencia en el trabajo es
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36.-

37.-

38.~

39.-

40.-

el mejor maestro.

B Es importante para el empleado entender su ver

dadero lugar con relacién a otros empleados.

Cuando un empleado no estd de acuerdo con su Jefe, el

jefe deberd.......

A Cambiar su posicién para conservar la coopera-
cidn.

B____ Ver que el empleado obedezca ordenes.

Después de planear un trabajo, el Jefe deberd .....

A_____ Observar el progreso de los puntos de mis inte
rés y decidir junto con la gente gue estd ha--
ciendo el trabajo si el proyecto amerita cam--
bios.

B Dejar que los hombres desarrollen el trabajo,

ya que le consultarin todos los problemas que
consideren importantes,

Un Gerente deber3.....

A____ Obtener ideas y opiniones de las personas que
hardn el trabajo antes de decidir lo que debe-
ri hacerse.

B___,_  Usar su propio conocimiento y habilidad para -
determinar lo que deber3 hacerse ya que para -
eso estd el empleado.

Un Gerente puede reducir resistencia a los cambios...

A_____ Resaltando los aspectos positivos a las perso-
nas. '

B_____ Actuando con extrema cautela para no romper la
rutina.

Cuando surgc un desacuerdo entre el Jefe y el subordi

nado, el Jefe .....

A_____ Y el subordinado deberin analizar el desacuer-
do hasta que ambos lleguen a una decisidn fi--
nal.

B ____ bird la Gltima palabra.
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INSTRUCCIONES PARA CBTENER SU PUNTUACION

Y DETERMINAR SU ESTILQ DE LIDERAZGO

Después de realizar el Cuestionario, deberd pasar ca-
da una de las respuestas 6 niimeros en el cuadro correspon-
diente y sumar cada una de estas columnas. Su estilo de 1i
derazgo serd aguel en cuya columna haya obtenido mayor pun
tuacidn.

Una forma de verificar su resultado pedria ser anali-
zando, cada una de las preguntas, que se refieren a su es-
tilo de liderazgo esto lo puede realizar de la siguiente -
manera; el cuestionario esta elaborado en base a diez com-
binaciones de los cinco estilos de liderazgo, de esta for-
ma usted puede revizar cada una de las combinaciones en -~
las cuales se presente su estilo de liderazgo.

A continuacidn presento cada una de las combinaciones
y las preguntas que cada una de estas contiene, de esta ma
nera usted puede confirmar su resultado.

Combinacion9.1 y 1.9 Combinacidn 9.9 y 1.1
-preguntas:1,15, 36, 25. -preguntas: 5, 26, 32, 37.
Combinacidn 5.5 y 1.1 Combinacidn 1.9 y 1.1
~-preguntas: 2, 16, 35, 29 -preguntas: 11, 13, 30, 39
Combinacidén 9.9 y 1.0 Combinacién 9.9 y 9.1
-preguntas:3, 10, 8, 17, 19, -preguntas: 12, 21, 34, 40.
Combinacidn 3.1 y 5.5 Combinacién 9.9 y 5.5
-preguntas 4, 18, 31, 38 -preguntas 14, 24, 29
Combinacién 5.5 y 1.9 Combinacién 2.1 y 1.1

-prequntas 6, 22, 27. -preguntas 7, 9, 23, 28.
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VALORES ADMINISTRATIVOS

503,140 1.0 9,9 9,1 ,5.5,1.9 1.1
A 20 b
A 22 Al
A 23 A B
24 |a B
A 25 A B
i3 2% |8 A
B 27 A B
A 28 A B
B 28 A
g 30 B A
B fa n B|a
2 (8 A
AR 33 B A
uhp |e
A 35 B 3
B 3% B A
B 7 b
£ B |A
B |- £} AP
B o I

TOTAL DE CADA COLUMNA =120



CONCLUSION

El Liderazgo estd considerado como uno de los facto-
res mas importantes gue afectan el rendimiento en la orga-
nizacidén. Hay muchas definiciones de liderazgo, las definj
ciones actuales tienden a entender el liderazgo como un e-
lemento dindmico, particularmente en su relacids con Zus ~
subordinados. El liderazgo efectivo se puede entender en ~
términos de las habilidades de un individuo para estimular
y dirigir a los subordinados para desempefar tareas especi
ficas que el lf{der considere importantes.

Existen diversas teorfas acerca del liderazgo, las ~=
primeras teorias en las decadas de 1920 a 1950 enfatiza--
r5n el papel de las caracterfsticas personales tales como
la inteligencia, el dominio, la iniciativa, etc. Se cono-~
cen como teor{as de los rasgos del 1l{der. Desde 1950, se ~
ha prestado mis atencidn a la situacidn en la gue actudn -
los 1fderes, de acuerdo con las teor{as situacionales, las
caracteristicas de los subordinados y la situacidn, tam-~
bién deben considerarse ademds de las caracteri{sticas del
1fder y su estilo. Otro de los aspectos estudiados en cuan
to al llder ha sido 1a conducta, de ese tipo de teorfas ha
surgido teorfas tales como la de Rensis Likert, quien de--
termina cuatro estilos de liderazgo en su teorla, sistema
autoritario, demdcrata, sistema de consulta y participati-
vo.

Otra importante teorfa dentro de las teorlas de la --
conducta es la desarrollada por Robert R, Blake y Jane Mou
ton, quienes enfocan su teorfa hacla las actitudes y com--
portamiento del Jefe en cuanto a dos posibilidades que pue
de tener: hacia la produccidn o hacia el personal de la em
presa. Para analizar los estilos de liderazgo detalladamep
te Blake y Mouton usan la matriz gerencial como una base -
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para expresar la relacidn entre el interés por las personas
e interds por la tarea, Al usar la matriz e identificar su
conducta en las dimensiones o dreas de interé§ por la ta--
rea, para la tarea o para las personas, los directivos puge
den comprender mejor el enfoque que ellos usan con sus su-
bordinados. La matriz en si, sin .embargo solamente ofrece
la estructura conceptual, es por eso que para facilitar a
las personas el conocimiento de su estilo de liderazgo de
acuerdo con esta teoria, incluyo un ejercicio de Autoeva--
luacién, mediante el cual los directivos y supervisores po
dran identificar su estilo y los cambios requeridos en el
personal y en la organizacién para llegar a ser mis efecti
vo en sus relaciones interpersonales.

73



S.-

6,

Te=

BIBLIOGRAFIA

Robert Tannenbaum and Warre H. Schmidt. "How to Choose
a Leadership Patern". Harvard Business Review. Vol.36
No. 2 pp.95-101,

Fred E. Fiedler y Martin M. Chemers. Leadrship and --
Ejjective Management. Scott, Floresman and Company,1974

0. Jeff Harris Jr. "Administracién de Recursos humanos.
Conceptos de conducta interpersonal y casos" Ed. Limusa
Ptimera Edicidén. 1982

Brasil C. Douglas:"Conduccidn y Liderazgo", Editorial,
El Ateneo. Buenos Aires,

Broune G.G, Thomas S. Cohm: “EL Estudio del Liderazgo"
Paidos, Buenos Aires.

Henry L. Sisk y Mario Sverdlik:"Administracidn y Geren
cia de Empresas" Editorial South-Western Publishing CO.
Cincinnati, ohio usa 1979

De Armond Fred: Direccidén y Eficlencia en la Empresa".
Editorial Labor, S.A. México, 1975

Hernandez, Sverdlik, Varela, Chruden, Sherman:"Adminig
tracién de personal". South-Western Publishing Co. Cin
cinnati, Ohio, USA 1984.

74



	Portada
	Contenido
	Introducción
	Capítulo I. Aspectos Generales
	Capítulo II. Teorías de Liderazgo
	Capítulo III. Estilos de Liderazgo
	Capítulo IV. Ejercicio de Autoevaluación para Determinar su Estilo de Dirección en Base a la Teoría de Blake and Mouton
	Conclusión
	Bibliografía



