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0. IRTRODUCCION.
0.1. ANTEGEDENTES:

La historia de] liderazgo as’ tan antigua como el -
hombre mismo. Al agruparse. comenzaron a snbresa11r aqué-
l]us que tenfan m&s fuarza o Tngeniu para ayudar a los su
yos a sobrevivir. _Fuando eT hombre se dedicaba s6lo a ca
zar para a11mentarse 0’ defenderse. sus uecesidades se sa-
tisfacfan cnn diflcu1tad_porque el ”dio era:hostil, pero

Eso ésta muy ]ejos de’ nosutros. A ,mhombre aprend{ﬁ a --
usar el fuego,- pulir la piedra,'fuhdir e] -metal, - Se vol-
_vlﬁ sedentario. construy ¥ eﬁhrﬁ Yy crecio. las fa-
milfas Formnhan tribus_ ;Esta I'agrandarse constituye~
| romn razas. .- Se Volv ario 'una sociedad or-
ganizada. con un fijo.'con una ay

'toridad rectora-

Los dirfgentes:
‘generales, et

a gobernar. -
dano tiene derech

que se ﬁes#rraffd L } . ‘ socia]es. pu]ft{=



mos’ al present B )
el 4drea fndustriaI
rfsticas.muy.ﬁifer

0.2, n“eﬁrincrou DEL: PROBLEMA
Tod
de Tiderazgo

analizar eﬁfﬁ
ampliamente. ¢

”gﬂbdadé{,
respectogg”

- .con ‘s’ Grtd Gerenc1a1 Ya.  ormaﬁ parte d histnria ~del
liderazgo. Sun fncontabies los’ autnres;que han’ hacho es-
:udinssobre su mudeio de cuadru organizacional y son més




las empresas que. han aplicado su slstema y entrenado per-
sonal para detectar qué_ tipo de lfderes son “y tratar de -
modificar su cunducta para 1lega jhasta un compurtamiento
1deal.. 51n embargo nos-queda’ pof'sabe : :

EB AKE Y. MOUTON PARA. LA EVYOLUCION
"ELLos CON RESPECTO A
msn TIPOS Y CARACTE

LAS APORTAC[ONES
DE TEORIAS POST RIDRES

Los situaciunistas : ”tuv1erun que conocer las ideas
de sus antecesnres ¥ este estudin en concreto pretende -
analizar si Blake: ¥y ‘Mou ton sclamente agregaron elementas para pre
santar un avance sobre los. estudios de las universidades,
ofreciendo un, Cuadro Gerenc{al con mayores intersecciones
entre sus courdenadas ‘0 s1 realmente comienzan a tomar en
cuenta el factor sftuacidn y se convierten asf en valio--
sos agentes de eﬁla;e.en‘!o que despuds serfan las teo- -
rfas Situvacfonales ya formalmente estructueradas,

0.3. LIMITACION DEL PROBLEMA

Se hard una invastigaci&n bibliogrdfica basada en
estudios previos de la historia del liderazgo, centrindo-
se en aquellas teorfas que precedieron a 105 creadores -
del Grid y 1as que aparecieron posteriormente, observando
si las teorfas Conductuales y S{tuacionales tienen elemen
tos comunes de importancia para este estudio comg =--
lo son :




1.~ Concepto de persona
2.- Motivacidn
3.~ Naturaleza del lider
:.4.- Tipos ¥ caracterf§t1cas del 1ider

El estudio” se Iimitaré a. liderazgo en la Organfza-
cibn aunque se parta de generalidades en sus antecedentes
histbricos, De acuerdo a la definicién de 11derazgo que
aquf se emp1eara. se pudr& argumentar la dificultad para
definir objetivos. pero en ia empresa sT . se pueden fijar
objetivos en términes de producciﬁn. rendimfentu. margen_
de utilidades, etc. Ademas. la accidn del liderazgo se -
desarrollard geogrificamente en el lugar que ocupe la or-
ganizacién, en varios departamentos y dentro de escalafo-
nes sefalados mediante autoridad formal. Por lo tanto, -
no se hablard de 1fderes naturales, ni de escogidos por -
eleccidn popular; se trata de personas con un nombramien-
to y una pasicién,

g e




f. EL EJERCICIO DE LA INFLUEHCIA

i.1. TERMINOS RELRCIOHADDS CUN LIDERRIED

Para poder. haﬁ1ar de 1o que s liderazgo. ¥y mis -
concretamente }1deruzgo en’ la ‘rganizac{ﬁn. hay que enten
der términos que a vaceé_se prestan confusibn poarque se
pretenden’ usar indistint' ﬁplo. ‘poder 'y 1i-
derazgo, Une aa ‘nacesarfamenteies sinﬁnimo del_atro y -
més adelante se exp}icaf
etios, Asimismu. es

3 dnmtnio ¥ autoridad, de
nc1c1npéd1cu Hispanoamericano.

ses autnmattcameﬂta se’ les toma como 1fderes aunque no -

qec&sariamepte;saa .asf. ‘Segdn Freach y Raven, existen -




cinco tipos de poder: o

“Los” m{smos French_y=Raven (1958) y Torrance (1954}
'opinan que e] hecho de désignar un dirigente as fuente de
' po&er} 25g,hanseﬁa1adn que el sélo posear poder no con- -
v1erte en'l?dek;' Especialmente en el &mbite de la polfti
'ca.'se ha observado que los que se lanzan voluntariamente
‘a’ella, tienden mis a los deseos de poder ¥ de logro que
necesidades de. afiliacién, Quienes ya estin en el poder_
1Jégah:hasta los extremos propuestos por Hicolo Haquiave
10 quien se oponfa al rigor pero en pequedas dosfs. EI -
rigor, seglin €1, debe ejercerse una vez que se alcance la’
posicién deseada y los seguidores se sentirdn més franqul
los-mis delante porque ya no habrd actos de grueldad. Tam
bién propone que s{ no se puede ser "amado y temidn. se -
prefiera ser temido".

En una organizacibn, 1a distribucién de la autori-
dad, o sea la institucionalizacidn del poder, esta rela-;
cionada con el prestigio que da la posicidn. :

Las personas buscan formar sistemas de autoridad -




debido a la estructura de la organizaciﬁn moderna ¥y por--
que: est& en su prnpia natura1eza humana.“ En Ia urganiza-

tagia primaria enuna’ infzacidn, 'f: -
consistente’ con-, Sus - princlpios esencfa]es 'esta autori--
dad no es prupnrcional a Jas. respunsabilidades del Jefe o
dste da drdenes vagas, contradictnrias. déspntas ‘o0 condu-
centes a nbtenar mayor estatus ¥ poder. 105 resu]tadns -
serdn contraproducentes. Las® personas conffanien la auto
ridad peroc &sta no signif}qa:poder 11imitade,

1.3, LIDERAZGO

Las actitudes de rigor extremo nos hacen ver una -
diferencia intrfnseca entre liderazgo y poder. Con ambos
se propone alcanzaf'un propdsito pero con &l poder se pre
tende controlar cosas ¥ en ocasiones no se toman en cuen-
ta los motivos de los Seguidores. Los 1fderes no pueden_
tratar a las personas comoe cosas, Un 1fder siempre ten--



drs poder, pero como se sefald, no todo el gque posee po--
der es 1fder, Este debe usar &1 poder, si es posible, pa
ra persuadir con madurez, habilidad .y sensibilidad,  Esto
es 1o mds. adecuado; sin embargo, no siempre se dan-las -
condiciones ideales y en ocasiones e) dirfgente gjerce su
poder mediante presidn, ya que considera que es 1a- dnfca
forma para lograr resultados en bien del grupo.f Middle--
braook, en su libro “Psicnlogfn Social ¥ Ta Vida Maﬁerngh_
saftala algunas circunstancias en. que 1as mismas persanas_
aceptan un 1fder mds directive. Por ejemplo, cuandé un -
grupo es muy grande, cuando tiene que haber una rfpida .-’
toma de decisiones y cuando la tarea es muy compiaja.

£1 Iiderazgo no es pues’ un equiva]ente a 5810 po---
sear poder, Se contrapone -al’ puder brutal y. a1 deseo de
poder por s{ solo, Un tuen 1{der. puede ejercer el puder_
con mana de hierro y sin cuestionamientos sn]amente en -
las organizacfmms de tipn coercivo_o en'situaciones de -
emergencia ‘0" catastrofe donde se necesita una prunta eJe-'
" cucidn: de tareas.

1.3.1, L‘IDE-RAZ

Hahla ; el ampn especfficn de-la’ organ1zac16n o
los d1r1gentes modernos’ deben de. ser: ‘1fderes. Jefes. y -
subordinados’ trabajdﬁ“tun un ‘propésito colectivo, por una
meta . comﬂn.i’A] ocupar una’ pos1c16n de-autoridad, aitomi-
ticamente se ejercen los- poderes legales, de recoﬁpensa y”
coercitivu. “Independientemente de la posicidn, la cnnduc
ta de liderazgo tiene que ver con la 1nf1uencia sobre ‘el
'grupo En una empresa. al supervlsar. se ejerce en nca--
sfones la dohle funcidn de 1fder y administrador, -



ADMINISTRADOR

-Planea o -Se cumunica

-0rganiza . ~Asigna. responsab111dades-
=Dirige - - co=-Motiva | -

-Controla - ° " . =-Resuelve conf11ctus
I S ‘-Coordina" L
-Toma, decisiunes ”'

] em&s para lograr ciertus ob-
'5Jettvos.~ - A

. ser leer ‘en na’ organ1zac16n e “un tarea diffciL
La autoridad del lfde+ es aqué11a que se sigue ¥. se respe;
-ta porque ‘gl hombra,-independientEmente de su posiciﬁn.lf-
tiene conocimientns y comprensiﬁn de 1us prohlemas. - :

54 blen un huen dirigente puede ser” buen 1Tder Y -
.poseer las cinco clases de poder. generalmente el hechu -
mismo de representar autoridad 1mp11ca barreras para que
se le considere-carfsmitico, 5e la ve como hombre “de 1a
organizacién, impersonal y con un nombramlentu que lo co-~
loca por encima de los demds, De ahf pues, que sea impo
sible seqguir con las mismas {deas de antaido de ver ali.11-
der como una persona atractiva._11ena‘dg,atribu;ns f{si--
cos e intelectuvales y'cnn_facilidad innata para lograr -
que los demds lo sigan. E1 1fder es una persona que tie-
ne gque Tuchar y sobre sus espajdas caen responsabilidades
que no siempre son agradables, pero:que de cualquier mane
ra se deben llevar a cabo.y el salir avante de ellas es -
un reto que prueba que per algo es 1fder, Adem8s, aun en
las dificultades, el 1fder puede hacer sentir su infiuen-
cia inculcando a sus seguidores que -eflos tambidn pueden
lograr cosas por su cuenta, consiguiendo ast su apoyo.
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II.. LAS onGAnrzn'cmuEs'

NISTORIA CONTEMPORAHEA DE LA ORGANIZACIOH

El nac1m1entn y desarrol!o de la organizaciﬁn mo--
derna van a la par con el nacimiento.de la mﬁquina de va-
por y el desarrollo; de la administraciﬁn :1entff1ca. “‘ton
el ipdustrialismo ving 1a emigrac1ﬁn del campo para traba
jar en las fabricas de reciente creaciﬁn .y con. ellos un -
cambio soclal con_ las cnmplicaciones que trae e} urbanis-
mo, en contraposiciﬁn con la vida rural y sedentar{a le-
vada. anteriormente O VAR : :

Benn15 se expresa de las organ{zaciones como "uni-
"dades sociales comp1ejas ‘en’ "busca de una meta®, " No siem-
pre fue asf;: todavfa en el sigIo pasado 1a organizacidn -
que habfa era tan. stmp!e como. 1os pequeﬂos talleres en -
105 que . se trabajaba.g Los: empresarius se hacfan cargo de
todas las 1abures administrat1vas e 1nc1usu trabadahan -
can sus nperarios siendu ¥as re1acione5 con éstos tnta]--
mente 1nforma1es. B : ) e

Con eI avance de lautecnn1ogfa, huhn especializa-- .
cidn, mayor auge econﬁm{co Y. se crea'1a necesidad ‘de 7 que
1ntervenga dentro de la organizaciﬁn

res. Como. ‘se compr
tivamante.ante. esta nueva
era visto con buanos ojos
siglo, 1a_implan;pc1§p de-

persnna de fue--

1a adm1n1strac16n cientffica no



il

fue muy afortunada . Su creadur. Frederick H. Tay1or. pro
puso 1ncentivns monetarios como mutivador un1co para el T

trabajo. A 1a vez. ’
Y movimientos de
rigurnsamente

orfas Tec--

a urganizacidn y su eétructura como son
no]dgicas de" Hnodward ¥ Trist y las Teo .e=515tema5'-
de Katz y Kahn ¥ March Yy S{mon._ Cada una e.ellas es di-

“ ferente de la’ otra pero tienan’ comu comﬁn denominador cen
trarse en eI buen" funcionamiento ‘de1a" organizacidn o el
perfeccionamiento de su estructura pero. sin preocuparse -
por el elementec humano., . En resumen, se cen raban en: tra-
hajo y tareas, pero no en personas. .

Partiendo del ané]is{s de_la Teorf;,Clés1ca. donde

correspondencia entre la nrganizaciﬁn fnrma

(planeada) Y
la real,’ o )

Surgio..para cnntrarresta 'anferior; una co--
rriente con’ or1antaciﬁn humanist 8 tuvo dus tenden- ~-
cias: una hasada en a motivaciﬁn. utra en los procesos_
cngnoscftivos. A1gunos de: los iniciadores o-sequidores -
de la primera fueron Maslow.‘McGregnr j Herzberg; en la -
segunda tenemus a Adams. Dunette Y. tocke. En lugar de -

“yer a’ la persnna cumo ‘una ‘miquina que s6lo responde a in-

crementos de sueldo, creen en su capacidad y creatividad;
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si algo les sa]e ma1. es producto del sistema -y de la ex-r;
cesiva . rigidez., ' Es prupo c1ﬁn entre motiva-~
cién ¥y satisfaﬁéfﬁﬁ ._otivacidn. mnyor
‘satisfaccidn ¥ consecuentemente un aydr desempeiio de la-,‘
bores, . EV" énfasi" fas teortas es 1nd1v1dua1.-se cen
tra en e! bienestar de:1a; persona : R o

1-A besar de’ ue’ este enfoque tOma m&s en cuenta “al
trabajador, ‘la re]aciﬁn entre 1a satisfaccisn en el traba
jo y 1la productividad noests clara porque no necesarfa--
mente 1 que estd mds satisfecho es el mis productivo. -
Entre los que argumentan'en contra del movimiente de las
Relaciones Humanas, se encuentran: McNair, quien dice que
esta aproximacidén disminuye la responsabilidad;: McMurray_
piensa que es la misma gente la que no permite que la di-
reccidn democritica funcione; el mismo Douglas McGregor -
revisd sus teorfas y encontré que un jefe tiene que ‘tomar
decisiones duras '} ejecutar su autoridad

Un tercer tipo de teurTas sobre organizaciﬁn ¥ ad-
ministracibn es el que se. interesa en’ la direccién y den-
tro de €1, se encuentran las Teorfas de Personalidad las‘
del Est11u e Comportamtento yilas’51tuaciuna1es. M&s‘adg

nizaciénj'v
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1. Ehfasis-principal en 1la organfzacidn; su estructu-
ra y sistema de operacignes que deben explicarse o
mejorarse.” R )

2. Enfasis an. las re1acinnes humanas; El 1nd1viduo ¥

C su amb1ente dpt{mo de trabajn.- -

1. Coerciva
2., Hormativa
3. utilitar;
58 controla a -

ye ellos mis--
araﬂjlystrar es

1. Coercivas.ﬁ, ‘

.‘105 miembros. por. medio de
mos estdn alienados de Ia‘organ1zac16n.
ta clasificaciﬁn. senalaremns'1a prisién
estdn en elia como prisioneros.” ) "85 " por T vu1untad peE-~
ro. tienen que acatar reg1as y permanecer en su nterior -
les guste 1] no B - :
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2. Normativas. Hay un control abso!utamente vo1untario _
¥ éste se mantiene con valnres compartidos. Esto se.ve -
con claridad en asuciaciune_‘ c]ubes,l‘-f
iglesias, g;c.: : '

2.2.1. EL GRUPO. DENTRO:DE:

rsnna1 cumo_
,Se 11aman -

importantes ya,qu:,Ajercen una inf1uenc1a duradera. Se -
4caracterizan purque genera]mente son - pequefas e informa--
1es Y la generacién de normas es mis espontinea.
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2, Grupos Secundarins.; Aquf 105 miembros se radnen por-
que tienen los. m1smos intereses. motivacinnes._etc.. 'y no
necesariamente pnr establecer un contacto persuna\ CET -
qrupo es mis - tmpersonal y m&s 1nd1recto en-sus’ contactos,
Las empresas, claro esta san centros_qonde se ferman gry
pos secundar1os.~ ol e

Los ‘grupos secundarius. 1 ser mis formaies tienen
normas mis rfgidds;y est‘ cturasrdiferentes. En primer -
lugar, hay marcada éivisién de responsabilidades perg de-
be de haber "lazos™ entre :las partes formando cuatro ti--
pos de re1ac16n°

1. F‘Iujo de‘t ab jo.
2. Flujo de o
3. Autorida .
4, Movilidad de-la’ persnna.

'Is{guiente
relaciﬁn_que hay en--

frase expresa'con mucha:claridad’}
“tre 51105-

' e1 grupo es’el: habitat natu}a1 de] lfder asf como
la nrganizaciﬁn es e1 h£b1tat naturaT de\ grupo" L

se ha”estahleéidd entonces"que se_hablard de. orga-

1Fied]er.Fred E. Chemers Martfn H LEADERSHIP AND EFECTL
VE MANAGEMENT.—Scott Foresman and Co. ,Glanview,l11,USA,1974 p 6"
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nizaciunes uti!ftarias y de grupus forma]es ‘o sacundar{ns.'

2.3, LAS oasauxzacxouas,

cﬁlugos ‘se {nteresaban en: estudia ’ acterfst1cas genera
les de Jas personas e inc1uso 1o 1nic|adores de “la- psico
‘logta industrial, Ha1ter 0111 Scott "HugoLMunsterburg. -
segufan esta- tendencia. Al estatla fla BT, 1mera guerra, - .
la psicologfa’ industrial se lnteresé en las diferencias -
individuales ya que al.’ hacer programas mi]itares se vié -
que sobresalfan més unas, personas que otras. ﬂEn 1917 ¥~ .
1918, utilizando 1a escala de’ inte1igencia de"Stanfnrd-_T o
Binet se pupulaéizﬂ la prueba Army Alfa nivel gerenciaL

con sus estudios sobre- hurncracia e investigaciﬁn psicolﬁhz
gica. Los antropélogos no sélo se dedicaban a {nvestigar
pueblos primitivos sino que ampezaron LE interesarse por -
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las ciudades, Jas f&hr{cas y-]as granjas.. .De hecho, en -
ccasiones es diffcil definir 'trata de una ciencia u
otra; de manera que ahora que ta as- colaburan ‘conjuntamen
te se les denomina-"ciencias conductua1es“ o:del comporta
miente.. En la actual!d' ue las ‘clencias’.

hajadoras..: ic
trahajadpr;y

l:trabaje, .como
Sin embargu. su impor
mucho que ¥nflu-
pnsicidn‘en el trabajo ,
‘¥;la interaccidn social, Por
tudio de Hawthorne como ins--

:_‘trﬁﬁéﬁtﬁ'de"céhbié social

Las ciencias: ciales adquirieron respetabilidad y
en Dh1o en los cincuanta.rse estudia el liderazgo basdndg
se en’ ias $1guientes premisas:
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1. La organizacibn grupa\ 85 un. fendmeno soc1a1 1dent1f1
cab1e en nuestra cu tura’ :

2. Comq,tal. e;n;am 1egft1mo de estudiu cient{ficn.

'Iss'variables de organiza

" les han apurtadu
1a: fecha se; enfr 'ue Ta gente - ‘estd raacia 3 coo-
perar por creer‘que 1o, enun:iadn bnr p51cﬁlogos. antropf-
legos,* etc._snn“sﬁlo pininnes 0 por temores personales -

intren algo "malo" en elios.  Sin embargo,-

Tas genera11zaciones en. materia sociaI tienden a desapare

cer gracias a’ estudios profundos. como por ejemp\o en la

General’ Electric'CO; que cuanta con cientfficos socta}es_

que 1ntegran ‘icin de Investtgaciﬁn Conductual;

Fergusun con’ su articulo'"cienttf1c05 Snciales ‘en

S Ast cnmo B3 mean1onaha que hace unos afios las rela
c1ones en las nrganizaciones eran tan simples como el que
Tos- dueﬁos fueran administradores ¥y trabajadores al mismo
tiempo.,ahora el engran;je de una organizacidn se ha he--
"'cha tan’complejo como las computadoras que van prolfiferan
do y haciéndose cas! indispensables en las cercanfas del
siglo XXI. Hace quince afos, Douglas MeGregor camparaba_
la actual poéi;iﬁn'de las clencias sociales con la de las
ciencias fisicas en relacién con la energfa atémica en -
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"los treinta.

-Sa’ exp]icd que e] trato entre pequefios empresarios
" ¥ operarfos era totalmente 1nformal. Ahora esto es fmpo-
. sible. . La comunicaciﬁn entra superior ¥ ‘subordinado debe
ser b11atera1. escucharse ambus. Cuando la-sitvacién lo
requiera,’ eJercer mando f1rme pero 51n olvidar el propor-
c1onar entrenamiento en’ el trabajn Y. estar abiertos a - -
guiar al- trabajador también cuando se requiera. E1 mavi-
miento de desarrol1u organizacional que ‘se. generé después
de 1965 considera muy 1mportante daminar 1as Jreas de co-
municacidn, retrna1tmenta:i&n ¥y prncesos de: grupu. La im'
portancia de Ja cumunicacibn se’ hace. patenteAen ]a vida -
dfarfa. ‘1a. o
formal genera1mente tenfa dos aspect
cidn-tarea y 1a raciuna]izaciﬁn de t

E1l hombre. al igua] que las hrg

.dad ayuda en .las tareas pesadas ! raj
ser humano de Tas labores ffsic a ledique” mis

a las sociales e intelectiales : o7 compe-~ -
tencia, en el sentido:de competi : ﬁéﬁilfdaﬁ;
e] medio ambfente se torna; amena" 3 -
reto al mismo tiempo.

En 1969, Gardon L, Lippitt profetiz lo que est& -
sucediendo ahora realmente en . la .organizaciunes. Se- ne-
cesitan nuevas estructuras’ ¥ procesos para enfrentar el -
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cambio; en ocasiones habrd "sistemas temparales’, por lo
tanto, muchos trabajos'y habiiidades serdn obsoletos. EI
trabajador ya no'es: ]ea] ala organizaciﬁn només porgue -

sf. Quiere pertenecer y»ser alguien dentro de su traba--
Jo. Motivar1o y satisfacer?o es cada vez mis diffeil y -
el conf1icto A la conf ntacién se presentan difariamente.
ContinGa. la_explosidn de’ conocimiento Y tecnolugfa~ el -
ﬁirigente; ébe saber tradﬁcfr sus . conncimientus en cnnduc
ta prdct{ca ¥ cnncreta‘y;se hace re]evante ®] que conozca
de ciencias ‘de’: 1a: conducta. tecnologfa de computadoras, -
matematicas ap1icadas - stadfsticas y 16gica simb61ica, -
Adn més, ‘a1 una empresa se internaciona1iza. entender de --
ciencias po1ft1cas.‘hfstoria. antropologfa ¥y economfa . . -
serd parte: ‘de’ su cnmetfdo. “E1 panorama es diffcil pero -
e1 hombre modarro’ ha eva1uc10nado ¥ seguird haciéndolo - .
para enfrentarse satisfactoriamente a.la actividad que -
escogfﬁ : : : '

2.5. DEFIRICIONES DE LOS CDNCEPTOS DE L[DERAZGD

$1 tomamos en cuenta las condiciones mfnimas para
que se¢ dé el i{derazgo, vemgs que éste- puede suceder en -
upa casa, una colenfa, una escuela,. en yna- empresa, en -
una ciudad, en un pafs, etc. Adn con s6lo’las menciona--
das condicienes mfnimas, al 1nterre]acionarse. aﬁaden com
plejidad al proceso. -Los individuos. 50105 actﬁan de un -
modo; como grupo, son otres, Hay diferencfas de estatus,
de criterios, de ideas. Las caracterfsticas del 1fder -
influyen en 21 grupe. Por todo esta, una definicisn uni-
versal de liderazgo es practicamente'fmpuéfhfe,-aunque va
rios autores lo han intentado. §e'haf& un breve anglisis
de algupas de ellas hasta adbptar'unaZEn particu]ar que -
concuerde con el &mbito en que en.lo sucesive se va a tra
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bajar, que es la organizacién empresarial.

James McGregor Burns ha sido un gran estudiaso -
deil liderazgo._suhre'tudo'de tipo polftico. .£1 menciona_
que, un 11der pone’en: :jueqo recursos 1nst1tuciona1es, po-
ltticns, psicoidgicus Y otros _para; satisfacer.:despertar
¥y cumprumeter 105 motivos de: 1os seguidores. y. dos:suyos -
proplos. - Las dificultades de. la funcian’ del 14d 'razgo ‘
son principa1mente, que para ejercar1a : ;

oportunidad, -

En. con:reto._

diferentes ca
. diendo ‘ser muy_
describan’ realmente e 'i;s se}eccio-
nadas por Browne : y COhn L :
'.-Liderazgo es el ejerciciﬁ de' utoridad ¥ 1a tnma*
de decisiones, -Con esta frase ‘5o’ pudrfan {dentificar es-'
t1los y conductas de un dirigante pern_no hab1a de in- «-




22

fluencia ni de Eeéultadu;i

=E7, lfder es! el que consigue que otros lo sigan. :-L1_
derazgo es la: capacidad para nbtener de otros 1a respues—_
ta deseada; J-En este Par “de descripciones, se encuentra S

1a 1nf1uencia ejercida en cualquier momento_y uaiquier -

Hay otras conoc1das.
o mis amplias pern que. nu_'
te. '
tos, descritos a 1a mal e
de Rasgos: :
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tiene como base la inicialmente adoptada por Stogdill en_
1950

LIDERAZGO ES EL PROCESD DE EJERCER Y MANTENER INFLUEN
CIA SOBRE LOS MIEMBROS DE UN GRUPO PARA EJECUTAR TA--
REAS QUE LLEVEN.) A LA CONSECUCION DE QBJETIVOS COMU--
HES, TOMANDO EN CUENTA LA SITUACION EN QUE SE ENCUEN-
TREN.

Blake y Mouton no manejan una definicién de. Vide-
razgo propiamente dicha, Pero de acuerdo con los princi
pios que proponen, para’ ellos hay c1ncu est1105 de . lide--
razgo d{ferentes. siendo el 9.9 Ia forma en que sa atien
de igualmente a personas que a tareas Y es un 1dea1 a al
canzar para tadu jefe.;fPorAlo tanto. Blake Y Moutnn: se
centran en patrunes te: conducta y'la situaciﬁn sﬁln as =
mencionada someramante si g siderarse para que varfe -
la forma de Iiderazgo a segui =
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111, ESTUDIOS SDBRE LIDERAZGD

i.1. CUMPLEJIDAD Ei EL ESTUDID DEL LIDERAZEU

El interés que ha daspertadn e1 liderazgo se ve ré
flejado en una’ producc{ﬁn 11terar1a que abarcaria mucho -
espacio. - Sin~ embargn. es un fenﬁmeno Ruy. estudiado perao_
poco entendido;‘es n tema que .J,se ha disueito en dis-
cretos ¥y pequeﬂo ‘ -
cho pues, f]exible

Las 1nquietudes 1 liderazgo son objeto de dis
cus1ones populare hlaha de seres superdotadns. -
super hombres que estabanfdestinados a 1evantar masas si-
guiendo aquallo de qu el lfder nace. no se ‘hace y por lo
“tanto no puede ser entrenado Existe ‘una corriente cpues
ta, que el Iider sa hace, nn nace ¥y que a1 Andividuo pue-
de adquirir’ capacidad mediante el. entrenamiento apropia--
do.  Hay quien ‘atribuye al lider cua]idades excepcionales
como fortaleza:fisica, inte1igenc1a por encima de lo nor-
mal, etc.. Lo cierto es que ‘todas- las 9enera1izaciones -
dei dominio publico no. tienen fundamento y ‘a 1a fecha . no
tenemos so1uc10ncs simp1es para: 1os problemas de1 11deraz
go. Lo ;

La definiciOn misma. del liderazg_'ofrace dificulta
des porque hablande de - 11derazgu en genera1- debemus de -
tomar en cuenta ai’ momento. 51 el leer emergis o fue ale
gide, etc. Enseguida’ se. mencionarin algunos de los méto-
dos que se han emp]eado para el eshudiu da1 1iderazgo.

Morris'y Seeman’nos—in@{qapfque en grupos muy es--
tructurados se han analizado caracteres.de 1iderazgo en -
persanas que ocupan altos cargos en. escuelas, empresas y
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el ejércita. En otros grupos se, han examinado datos de -
reputacién, forma de toma’de. decisfones y pautas de in-'-
fluencia, Se han- seﬁa]ado asimismo Ios sigufentes méto~-~
dos para, estudiarala cter sti as personales del lf--

Observacioneside:la.conducta’e iftUSCioﬁésjgrupg-}

-Seiétﬁjdﬁ
.-'oquph_”

‘nadu fqe el mejor para el cargu.

2.;;E1 1tder natural emergiﬁ mis Ientamente cuando 21 -
) asignado fue fnsatisfuctorfa para el grupo.
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George de Hare (IBGB) menciona que en cuanto a 11-
derazgo de opinién’ se,refiere.”se encnntrarnn las siguien
tes caractertsticas
nas personas,

cun 1fder, Gibb - -

situacldn. 1a natura1eza da” 1 tarea Y. las caractertsti--
cas persona1es an’ relacién:al grupo de] prohah1e 1ider. -
En lo que se refigre_a] anflisis de gripos, en 10s peque-
fios probabIemente'se?pueda_fraﬁajar's{n 1fder pero no “en
los grandes.y en un- grupu'gfahdé eé mds . f6c11 que emerja_
el liderazgo si se tiene puco t1empo ylo una tarea comp]e-

Ja.

Stogdill, en 1948 y como resuTtadn de sus 1nvest1-~
gaciones safiala 1as siguientes carac as asociadas
con &l liderazgo- :

o bt um A e T e bt P mpan 2o Aimmb o remr e o+ =
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cién, adaptabi]idad humor}

5;- Status (pusicién sncieconﬁmica, popular1dad)

dei
Schein ¥ F. E.

vésfigab1ﬁnﬁhf€é£iéa.

rra mundial, han proliferado. 105 estudios sobre 1a
materia pero los resultados no han sido sistemati-
zados para que puedan ap1icarse a 1a teorfa del 11
derazgo. : R '
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Adn con todos'ﬁné'éTehentbs que antran es juego en
1z emergancia. desarro1lc ¥ anﬁtisfs del liderazgo, podreg
mes dacir que tas‘condi iun s mfnimas para que aparezca -

‘3.2, TEOR!A ChRACTEROLDG[Cﬁ ‘o DE RASGGS

3. 2 1. CARACTERISTICAS

brats Que sea enérgicu : ‘ éﬁgS Eérisma“'_“que sea -
muy cu‘:a“’ “Que Pravé ga-de 11ias artstocrdticas-o -
adineradas*. .Y no’ faltar& quien'fecuerd& a tas dictado~-
res ‘de la. histnria y propnnga'a1 uso:, dai poder y la vio--
“ténelal para; conseguir susl prnpdsitos. sin saber gue o es
tdn hah1ando realmente de un verdaderu lfder camo vimos -
anteriormente’ o._en su cas v astén ‘hablando de un "ifder_
' destructor“ coma 1¢: definirfu Rastnu. -

o Desde,&ristﬁteIas ;¥ Plat&n. hasta nuestrus dfas se
-'siguen investiga 105 rasgos de hambres que han sobresa
lido y han tenidn, eguidores aﬁn después de sy muerte, ya

' ¥ 'a un puebtn hacia 1a 1ibertad, hicieron des~
':ubrimientos cientfficas. iniclaren vna escuela literaria,
pictdrica ] mustcal- en fin, hombres que han despertado =
tanto interés. que ‘o han creado teorVas alrededor del -

I
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. origen de. su genio y se ha intentadq encnntrar un cnmﬂn -
denominador que exp]ique ‘el p qué de su Exito" para aplf

t irecordamos’. a
"¥-no debe ‘de "haber -
ln'hizo“seguirlo.-
Acuando se desinte-
valfa de su hermano_
ue. por;razﬁn natural no

'sido precisamente,su e1o
E} habia crecido en la c r
gré con 105 hehreos, en ocasiones s
Aarén para d1r191rse ‘a- ellus ya
dominaba el hebreo.. R

HumiIdad,-ayunu;'Fsaihydg}aha“_(nd ﬁiolencid) Y pa
raddjicamente, deshhediencfa._fuerﬁq las caracterfsticas_
de otro 1fder, Gandhi, que comenzd a nivel personal, si--
guié a escala local'y terminé con desobeédiencia civil a -
nivel nacional.  EIl respetaba 1a religién y los valores -
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cujturales de la India pero desobedecfa las Yeyes ingle--
sas porque querfa la {ndependencia de su pafs y traiciona
ba a su casta al opOnarse a que existiera esa divisidn -
discriminatoria. :

. MILtc[A-v POLITICA

c1ertamente que Bolfvar provenfa de una familia -
culta’ y ‘de buena posicién, misma que le permitid tener -
acceso a los fildsofos griegos y latings y su estangia en
EUrupa hizo.que infiuyeran en 61 los pensadores franceses
~de su. época para tomar partido y unificar a parte ‘de 1a -
Amsrica Latina. Estd en cambio uno de los hombres mds -
elocuentes y humildes de 1la historia,. que 1legd’ hasta Ta
presidencia de su pafs y abolié 13 entonces 1mperante es-
clavitud, luchande y convenciendu con sus dutes de’jor: -
ria, Su nombre: Abraham Lincoln. - :
betos que vivfan en la total pobrez
de Kentucky. et :

ARTES Y CIERCIA

derosos .al defender
pugnaba una. cnndena
pularidad tuvo” que'
acusaciones contra-
dos que finalmente’
tista se convirtis.
jentfa y alto ééh;idg‘de 1
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Leonardﬁ'aa'V1n:1’ cityas dotes Jo ubfcan en el cam
po de artes:y’ ciencias ¥a: que’fue. pintor, “escultor, misi-
co, fisico. ggﬁ oén s rdnumu y un. gran cunocedor dE' a

" nosy estos
hasta 1'
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}a fundacién de 1a rama 1ngus£rial de la psicologfa,

Los cientfficos sociales hicierun del estudio del
liderazgo una 3rea de - investtgaciﬁn muy tmportante duran-
te 1a primera guerra mundial Se:comenzaron -a hacer gran
des 1istas de rasgos aprovechaudn que habfa ‘gran cantidad-
de materia] humano entre lus militares.' Al 1dent1f1car -
“cufles eran- Ius rasgus propios de los 1fderes. serta .muy3
sencillo: después e]egir un
Seleccidn,. por. consiguiente, en esta époc
gran ‘auge el” uso ‘de” ruebasApsicu1ﬁgicas 4Se crefa’ que -
los elementos cual{tativo que. Forman part iderazgo'
son cons1stente .{Era cuestiﬁn de tener lo ; é§§os“0'no.
Hds tarde se derivaron dns corrientes. una proc]amaba que
se nace con’ diches ; rasgos la'ntra. que c1ertasrpersunas
los podrtan haber adqu{rid '

tamhtén tuvo -

Lns resu]tados de estos estudius han sido vagos y
desalentadores., Hay mis: de m11 atributos ‘que se’ pucden -
medir y séio un porcentaje poco significativo ,Japarece en-
tre los clasificados como 1fderes._ Ademis. los ‘rasgos de
personalidad todav!a no se conceptian adecuadamente Yy no
se pueden medir con ccnf{abilidad Los estudios muestran
que cada lfder tiene sus rasgos propios y que no se pue--
den agrupar y mezclar para obtener un producto ideal. Sin
embargo, se aconseja no abandonar las investigaciones so-
bre rasﬁos, 5610 que ne bajo el enfoque que Se ha hecho -
hasta ahorai los atributos serdn valfosos si{ se asogian -
a una teorfa integradora,

‘'No se puede dejar de reconocer la exhaustiva labor
~de Ghiselli y Stogdil1l quienes reconccieron que ademfs de
los rasgos necesitaban combinar otros elementos. Stogdill

fder mediante el pruceso de = .
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no abandeng e1 espud1o'de 1iderazgo asociade con rasgos -
pero haciendo- cambios.’ Otro que ha continuado es Chris -
Argyris: (1978), -que -en. hna muestra de 50,000, encontr6 -
que la mayor{a de los directores generales son persuasi--
vos, cnmpetitivos y ‘se : expresan con claridad; sin embar--
290, no argumenta que ‘sean 11deres perfectos o que €sta --
: ara se1ecc|onar otros 1{deres Por
ambius cuando las cosas no marchan
asgos no estd equ1vucada pero no. -

Jel cuntrari
‘bien’ La 1de
. existe una he
. impprtante

tico,: democratic

CONDUCTA son 1a
observahigé ant
i ; ';:1ﬂféresa an -

istentes -entre la conduc-

“La- teoria Ccnd
explarar 1as

S




34

ta del 1fder y el desempeﬁo deI grupn de trabaju"z.

La teorfa Conductuval’o: del Estito hace énfasis en
el comportamiento de) Ifder‘ en cuanto s1 comparte o no -
la funcitn de tnma de dec pngs,ﬁgunqug en la actualidad
no se hace una diferenc tanitajante.  Un ejemple de
este es al de. Rosaheth oss;Kanter (1979 ) quien mencio-
na que de]egar g ;ué'para'aumgntar_
el poder. éste: S

{Hgdés'de_dhio. -

: jhf n con las i{deas de ta
rea y relac16n desde 1947 . Dicen que mientras mé&s un di-~ -
_rigente esté centrado hacia,]a prnducciﬁn. sy comporta- -
miento sera menos centrado ‘en los’ empleados o viceversa .
Asf. estab]ecen un continuo donde se tomard una posicidn_

u otra' : : :

Centrado en 'Ia persona ——ererereem Cenitrado en 1a produccién

Fig. No. 1.- Modelo continuo de Michigan.
En 1967; Rehsis Likert propone un contfnuo con sis

Hodgetts Y Altman.- CDMPORTAM[EHTD EN LAS ORGANIZACIONES,
Edftorial Interamericana. Méxice, D. F., 1981,
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temas del 1 al 4:

Sistema 1 Sistema 2 S{stema 3 Sistema 4

Y + ’ M i 1 L i PR} 1
¥ + +

lo tiene con- Confianza con- Confianza subs- Confianza comple-

fianza en los desdenciente - tancial pero ta en los subor--
subord{nados. «comp amo ¥y - no completa en dinados,
sirviente, los subordina--
dos,

Fig. No. 2.- Sistemas Gerencfales de Likert

Afos despuéds, Michigan abandona el punto de vista_
del contfinuo ¥y reconoce gue el centrarse en la persona ¥
en la produccibn son variables independientes y se acerca
mds al modelo de Ohio,

UNIVERSIDAD DE OHIO

Dirigidos por Shartle, un equipo de investigado- -
res, entre ellos Stogdilil y Coons, comenzaron en 1945 a -
analizar lsuoléonductas de‘lfderes._mismas que fueron re-
ducfendo a 150. 9 4y finalmente las mismas 2 que ellos_
1lamaron Iniciacidn da Estructura (Tarea) 'y Consideracién
(Orientado a 1a persnna) ) Lo mas {mportante que encon- -
traron fue que €stas eran: dos dimenslnnes distintas y se-
paradas que se podfan’ descr{hiramediante cunrdena¢a5 y -
los resuitados podrfan sér-cuatro:ﬁosibﬁliaaﬂes.



36

3 L
=
. .
Alta Conside- ] Alta Estructy
5 racidn. ra.
=] Baja estructy{ Ajta Conside-
<l ra, racidn
B g
< GBaja Considera< Alta Estructy
i ) cidn, ra.
§ |Baja Estructurd 8aja Conside-
v racidn.
:ﬂ
3
Estructura Baja .__,lnm;:cﬂrn ———=Alta
Estructura

Fig. No. 3.~ Factores de lide-
razgo de la universidad de
Ohio (ya no es un continuo).

Fig. Mo. 4.- Cuadrantes de Lide-
razgo de la universidad de
Ohio.

Es importante hacer notar que el modelo conductual
de Ohio examina las accienes de 1fder como perciben los -
sequidores.

UNIVERSIDAD DE HARVARD

Bales (1955) tuvo para sus estudios grupos peque=--
fios de ia misma universidad. Encontrd también dos varia-
bles dependientes: el 1fder de Tarea que es mds comunica-
tivo y sugiere y el 1Tder Soclioemotivo que ayuda dejando_
que otros hablen y con apoyo psicolidgico. Se representa_
por separado, ya que © Se €5 uno U otro pero siempre exis
ten ambos en el mismo grupo.

Lider
de
Tarea

Lider
Socicemotivo

Fig. No. 5.~ Lfderes segin la Universidad de Harvard
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RESUMEH DE LOS ESTUDIOS DE LAS:UN[VERSIDADES

Adn cuando tienen sus difereancias, viéndolos a - -
grandes rasgos, los tres estudios apuntan hacia lo mismo:
Tarea .y Re]aclones;ﬂ'Enseguida mostraremos un cuadro ¥y -
una figura para una-mejor captacién y visidn. de conjunto:

TAREA

RELACIONES
i QHIO . ESTRUCTURA CONSIDERACION
MICHIGAN CEHTRADO EN LA PRODUCCION | CEWTRADO EN EL PERSONAL
HARVARD LIDERAZGO DE TAREA LIDERAZGO SOCIOEMOTIVO

Cuadra No. 2.- Aspectos comunes de las investigacio-

nes de las Universidades de Michigan, Ohio y Harvard.

H= Harvard
M= Michigan
0= Ohio

';é As#ecto grifico integrando
e Harvardfﬁichigan-ohio

. “EL GRID-ADMINISTRATIVO

. 'R(.:-b'er.t'.,R_.w Bhilr.e ¥ Jane S. Mouton (1964), hablan -

de cinco puntes o tearfas que se han hecho muy populares_
¥ Tos localizan dentro de los cuadrantes del estudio de -

. Ohio. Existe una diferencia sin embarge, porque se habla

de Intarés por la Produccidn e Interds por las Personas
La palabra “"interés" {indica una predisposicién o una di--
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mensidn de actitud ¥ ya no: la forma como e1 subordinada -
ve ail lider.

;- siendo_
‘1nd1care-
! adrante si--

En sus cnordenadas hay nﬂmeros del
1 el mas bajo 1nteres ¥ 9 el max1mo

Intarés
por

) “1a’

persona |

(BaJo)

En realidad. puede haber 81 combinaciones,
“1o de 11der. pero estos cinco, son los mis significativom
En el capftulo correspondiente ar Grid Gerencia1 indicare
mos el aspecto que toma el cuadrante al incluir todas 1as
coordenadas o posih!11dades' fnrman una malIa (“Grid") de
.'donde esta teorfa toma su nombre, : '



39

ROBERT TANNEKBAUM T. WARREN H. SCHHIDT (1957) CON-
TlNUO DEL CDMPORTRHIENTO DIRECTIVO

Para estos autores. nn debe exfstt
elegir un estilo de liderazgn.. En’ (S0
actftudes de 11darazgc que resu1tan
tes situvaciones..
de las situacfones, se
aspecificas de compurtamient

conflictn para‘:
continuu. seﬁaian,-_

4 ‘Canianz' en, sus’ subordinados. N
3. 3Sus propias inclinaciones ‘de liderazgo.
4, ‘Sus santimientus de seguridad en situacinnas

wFUERZAS EH EL SUBORD[NADD-

;",Su necesfdad de 1ndependencia.i i
2.0 Disponihilidad para asumir responsab11{dad.

.. Toleranciz a Ja. antigbedad. ‘
“Interds en 21 cproblena’.

Comprensisn de metas de la’ organizaciﬁn. '
‘Conoctmientos y axperiencia.

51 ha aprendido a.esperar, compartir en la
toma de decisiones.

H‘

-l o T & I
. .
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FUERZAS EN -LA SITUACION:
1, Tiﬁé'dé'organiiaciQn.
2, Efeqtividad'dé?-gfupb{ 'Se'dehen tomar en cuen
“tz las variables del grupo como Ta cohesivi- -
dad.'permisfv{dad.laceptaciﬁn mutua ¥ lo comin
_de las-metas, asf como Ta experiencfa que se -
_ha tenido trabajando Juntos..
3. Bl prublema mismo._ Este puede determinar qué
grado de. autoridad debe de’ 1egar el d{rigente_
a sus suhordinados.' ] .
4, Presiﬁn de tiempo. Mienfras m#s Eapidé'tenga_
' que ser la toma de decisiones. mds: diffcii
pedir el consenso. de otra. gente. Lo

Tannenbaum y Schm{dt estab]ecen una relaciﬁn entie
la autoridad ejercida por el 11der ¥ la 11bertad que ‘tie-
nen los seguidores para tomar decisiunes y la sitﬁan en .~
la sigufente figura.. B BRI :
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Liderazqgo centrado = - ~ Ltqefézgo centrgdo
en el dirigente. — + en subordinados.

Uso de 1a autoridad
del lfder.

.ea de 1ibertad’
,para,1os subordinados

B 11det € ‘;Eeg""“ = ?~Presg%n_ta el . ' T
er toma eas y-pre | problema, -
dec1sione§ ¥y _:: gunta- | .acepta.suge gszgltgegfﬁae}f
II .- =
las anuncia . "Wende [igg‘ich grupo dofina 11

la decisidn o
) " Presenta de-
-cisidn tentati
Uva sujeta a -
camb{o. )

Define 1ps 11-
mitas; pide al
grupo que tome
1a decisidn.

Fig., No, 8 Continuo.-del Comportamiento Directivo de -
Tannenbaum y Schdmit.

3.3.1. PROBLEMAS DEL ESTUDIO DE LA CONDUCTA DE LOS LIDERES

La teorfa del liderazgo Conductual es up avance en
comparacidn de la teorfa de rasgos pero existen dificulta
des que adn no se han superado.

Las conductas de un lfder a menudo son diffciles -
de definir y #stas ocurren en diferentes perfodos de tlem
po, como por ejemplo l1a evaluacidn de los subordinados. -
Un jefe pue&e ordenar en forma verbal o por escrito y pa-
ra supervisar, ver pefﬁonplmente que se ejecuten sus ins-
trucciones, pregunta}.'sonreir aprobatoriamente o permang
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cér en"silenc{nf_ Hay ‘tantas Fdrmas.de conducta ¥y alounas’
tan suti]es que son- diffciles de percih1r. mucho mss da =
medir.:i : CRRES . P . AT

Ademas se'h1c1eron invest1gaciunes respecto a .- ~_"
orientacidn hacta la tarea o-hacia Ias relaciones ¥ los -
_resultadns fuerun comp]icadns y cnntradicturios. “Fleish-
fman.‘Harrjs ¥ Burtt (1955); encontraron -que’ los ifderes_ -
) efectivos tenfan'hmbas or1entaciones mtentras que Korman '
‘ -(1956) pruporciuna resultados” 1ncunsistentes.. As1mismo '
Vroom. (1960), menciona ocho casos de’ corre!aciﬁn positiva'
'entre orientac1ﬁn a la persona y 1a praductividad dos .-
casos con correlaciﬁn negntiva y unu .can- ninguna re1ac16n.

A]gunos teﬁri:ns conductua1es d1cen'qué'un dirigeg
te puede ser convencido de que sea part1c{pativo ¥ que -
con sélo mostrarles cdmo, . eI camb1o .va; a‘suceder automa:i
camente, cuando bien sahemos que Na: cnnducta humana es -
muy compIeJa ¥y por lo. tanto 1mpredec{b1e.

Con, tanta dificultad. a partir de la década de los
60, se -ha cnnctuido quie; e ;.studio de Ius estilos de 11--
derazgo por 51 sul no- cnnduce a: lugros positivos' 0 -
sea, na hay ningﬁn est11u universa1mante efectivo. par lo
que hay. que re1a_ I .estilos con diferentes sftua--
ciones y las. tendencias’ cumienzan a cambinr ‘¥ se acufian -
términos_com cohpnrtamiento directivo adaptable", BS «a
decir._qy haya un-estilo_‘ficaz para cada situacidn dada.

3. 4 TEORIAS

SITUAClONALES

Hasta ahura. sabemos que ni personalidad n{ estilo
-_bastan para explicar el 11derazgo efectivn " Hay - que ana-
f]izar factores situacionales, conjugadns con Estilo de -
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liderazgo, meta‘desééda} ete. o

SITUACLON: es: el. éétadd éﬁ'qué'se éhcheﬁ£§a el in-
dividuo en: re1ac16n,con ‘su-ambiente, y-eon., sus circunstan—

emnstfadu Que los

ablar‘dela- conducta, desarrotla -
: C'-_(P A) o sea, colocaba la con--
ducta (C) en funcidn de la'persunalidad (P) vy el ambiente
(A). Esta fdrmu1a se puede tomar ¥y adaptar para colocar_
el 11derazgu {L)-en funci6n del-1fder {1), los seguidares
(s) ¥ 1a situacion [sit) L=f(l,s,5i) y como todos van ha-
~cia una meta coman. podrfamos adem§s agregarla en 1a fi--
gura que s1gue-

Lider }——| Seguidores)-—— D:gg:gé.

S I T UACTON

Fig., No. 9,- Variables de)_Lideszgq'
Réddin sefala que para llegar a'ih%;téorfééfsitua-

30p. ctt.
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cionales se basaron en las’ escuelaé'de'1h ‘Administracién_
Cientffica, 1a de Relaciones Humanas. 1a_de D1namica de -
Grupns. la de Esttlus Gerenciales y f{ ﬂ
riz de la 0rgan1zac16n. .Todas ‘ellas’ se’ sucediérbn en e1~,-,
perfodo de 1920_1960 S

Hay variantes de las
quae alin e5tdn en procesn de
dios nos demuestran fallas. de

_po%tan-—
; ubnrd{nados.,ya que

¥ también la retaciﬁn entre los colaboradores del mismn -
rango y no ‘s6lo en- sentido vert{ca1"'
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En éeguida_se describirdn brevemente las principa-
les teorfas situacionales y una critica de ellas, ya gque_
no se ha {legado a una conclusién definitiva en materia -
de 1iderazge, pero hacia la critica mfs cdustica que se -
emitiera se puede contestar en’la frase: "Las teorfas no
se destruyen con pruebas an contra s1no con mejores tep--
rfias". : o -

FIEDLER (1964 1967) Y SU HODELD DE CDHTIHGEHCIA.

Fiedler tiene influencia de Ohin ¥ Hichigan ya que
nos habla de ltderes mntivados por la relacién o por la -
tarea pero indicandao- que, e1 rendimientn del grupo va a -
depender . de que se; acepte el estilo de 1iderazgo ¥ el gra
do de favorabi11dad de 1a situacién del grupo para el 11-
der, .

Se determina si una situacibn gs favnrab1e o noe pa

Asi
fuerte o dé--

ado eI poder'

T ta para 1dentif1£ ia posicidn del 17der en sus relac10a
nes. situacian y autoridad ) .
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Rel. 11der- R . -
miembros . |- 8 W E N A §. P O B R E 5

Estructura | Estructy | No estructu-| Estructu | No estructu-
de la tarea rada rada rada rada
Posicidn | - i E J 2.
del podar fuer | dé- | fuer dé fuer de< fuer de
del 1f{der.| te bf1 | te hil te bfi| te bi1

Fig. No. 10. Dimensi&n de la favorabilidad de la situa-
cién segin Fiedler.

En este modelo 'se sugiere que varios estilos de 11
derazgo pueden ser efectives dependiende de los elementos
de la situacién y un nuevo aspecto que proporciona es gue
el 1fder busca satisfacer dentro de la sitwacién de lide-
razgo tanto sus metas como -1a de sus segujdores.‘ :

La teorfa es algo coﬁpléiﬁ};gngﬁTerfé}ahoré‘tuesl

1.~
"tarea en situ ciones favorables y ‘conservan la orien
taciﬁn ‘ailas’ re1aciones en situac{cnes medianamente_

2.~ -Los?lfqeres:motiv&dus'ﬁoF las tareas tienden a las -
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relaciones en situac1ones favorab1es Y :onservan su
motivacidn por 1a tarea en s1tuaciones medianamente
favorables o en’ las. des C

En'cuantn‘§

1.- Los Ifderésfhut

a) Son m§sféfeé namente favo-

qq?bléé o des

vados'por la tarea:
extremas- Y
b))sdﬁ}mgnns efectf@p 1 situaciunes medianamente fa-

[ puede educar al 1nd1v1duo para
que - recunozca SHEJ tes co diciones de rendimiento y mo-
difique 1a situacidn Ue se apegue .a su-estilo.

VROUM Y YETTON (1973) HDDELO PRESCRIPTIVO

Esta teor!a hace recomendacione; administrativas -
especificas de Tas que carecfa el nmodelo de Fiedler, La_
idea de Vroom y Yetton es que se puede ayudar & los 1fde-
res a desarrollar un criterio diagnéstico para decidir -
qué hacer en determinada situacidn y sugleren gque se pue-
de cambiar de autocrdtico a participative. '

Para la tama de decisiones se¢ parece al continuo -
de Tannenbaum y Schdmit pero eclasifica los problemas me--
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diante ocho préguhtas yﬂdfréce un esquema en forma de &r-
bol (Ver. f1gura un. 11}, un cnnjunto de alternativas para

1legar a-una mejor decisiﬁn.
e ¢ e e F

F.-3

51 se aceptaran las decisiones éimportarfa mucho qué -
curso de accidnh se tomara?

aTengo 1a suffciente informacién como para tomar una -

decfsidn de alta calidad?

iTienen Tos subordinados suficiente informacién adicio
nal come para tomar una decisidn de elevada calidad?

LS54 exactamente qué informacidn se necesita, qufén Ja_

posee y cdmo obtenerla?

L{Es la aceptacidn de la decisidn por parte de los su--
bordinados crftica para Tograr una implantacidn efecti

va?

$i yo solo tomara’la decisidn lpuedo estar seguro que_
serfa aceptada por mis subordinadoes?

¢Se puede confiar en que los subordinades funden sus -
soluciones en consideraciones de la organfzacidn.

iEs probable un conflicto entre los subordinados a pro
pbsito de soluciones preferidas?

Fig. No. 11. Tipos de problemas y l6gica de deci-
siones en el modelo Vroom-Yetton.



49

La eficacia de las decisiunes depende de~ '

1. la ca11dad o 1ﬁg1ca de Ta dec{siﬁn._{
2. Aceptacidn de A { de parte de. los subnrdhwdns.
3. ‘ '

te, de1ega y 5uperv1§a.' )
“part1c1pat1vo“‘o "demncrat

NERSEY Y BLANCHARD (13691
YEDA DEL. LIDERAZGO

Aunque Hersay y qunqhar N
mensional de Liderazgo; el- .en \,
encontrar la relacién’ entre A est11o efectivo de lideraz
go de acuerdo al nivel de madurez de sus segu{dores Es-
to es algo diferente en. cumparacidn a F1ed1er que propo
ne que el 1fder busque situaciones que se: adapten a su -
astilo ¥ a VYroom y Yetton donde el 1Tder debe de adaptar_
su estilo al tipo de tarea. . L

La madurez de'una ﬁerédna o grupd toma en cuenta -
el buen manejo de la respnhsabf!tdad. conocimfentos rela-
cicnados con la tarea,'experieﬁcia de tfabain Yy por 1a mo
tivaci6n de logra, ’ '

Se parte del supuesto de que mfentras mis maduro -
es un subordinado, requiere menos y menos estructura al -
tiempe que se le aumenta la consideracidn y finalmente ne
cesitard también menos del componente de relacidn:
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CEstilos  Efectivos . -
(Participgr) ) _(ngder)_ -

+ Alta

-'.Tarea“bﬁja' . aréé:iita:'
Relacidn alta™

Relacidntalt

Tt

- ':5‘35ﬂ\ ta RRER
“inmadure

"Maduro e

Fig. No.”

Por,1u;t5n§p}i1§icunduct
la sigufente trayectoria:

del. 17der. debe seguir -

1. Tarea alta - relacién, baja.
2. Tarea alta'- relacidn alta. .
3. Tarea baja - relacibn-alta.:

4. Tarea baja - relacidn baja. -

HOUSE (1971} Y HOUSE Y MITCHELL (19738)
Y EL MODELO SENDERO-META.

En esta teorfa, debe de haber una congruencia en--
tre la meta organizacional, o sea, la productividad y el
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sendero que Son los propfios objetivns 1nd1v1duo grupo.---
por lo tanto: S e :

tacian. apoyo, pfemius
ayuda a que e1 subor
(Actuacibn)

'determinado, Y. QUa ﬁr
la Actwacién. Tudo ‘est
biante como es’el: grupd
sistema de autoridad forma

pendiendq de las condicinng
los l{deres van a ejercer'u

1. De ayudafi’;

Participativo
3. Instrumental ;
4. Orientado-al logro

de - Erunsw{ck' Canadi) -
(TR[DIMEHSIONAL].

REDDIN (1966 Universida
TEORIA DEL ESTILO GERENCIAL 3-

En una pub11cac1dn canadiense, H J. Reddin comien



za a hablar de tres dimensiones y titula a sv artfculo -
“"E1 Grid Tridimensional"”. Mientras que ya se habfa hhbla
do mucho de 1a orfentacién a la tarea (OT) y a- las rela--
ciones (OR), &1 fue el primeroc en {ntrnducir Ia d1mensiﬁn
de efectividad (E) que pdra el autor es'el"resultado de. -
la "adecvacién del estilo més Efect{vn, )
mismo. :

‘= Orientaciénua la Tarea

: fnrientaci Va 1as Rela-
ciones' 7 ;

fEfgc;iqidad.

OR

o7
T ————

Fiy, No. 13 Las tres Dimensiones del Modelo de Reddin,

La efectividad se rebreseﬁta camo un continuo por-
que es cuestidn de grado y resulta de gue el dirigente -
use e] estilo conductual apropiade a las exigencias’' del -
medio, . E1 iider debe aprender c8mo {dentificar ese medio.

Segin el grado en que los 1Tderes posean las dimen
sfones del modelo, se pueden dar ocho estilos gerenciales:

1. Desertor: No.se compromete, @s pasivo; S€ predcupa.-
Poco por la tarea o las personas.

2. Burécrata: Permfte dec{dif en el trabajo y su ral sg
cial es mfnimo.

3. Misionero: Interesado en la armonfa y no arrifesga la
ralacidn para cumplir una tarea.
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4, Desarrollador: Cnnfianza imp]Tcita en. 1as persohas -
y se interesa en desarrullar sus aptitudes.

5. Autdcrataf No conf‘l‘a En. 1
prnduccfﬁn ‘a cortu'plazo'

interesa 'la -

ila ihpane -
odosiy va de un la
a.t?ﬁﬁdiindivl
siémpke'estén

tac‘lones no -
para rela--

“Cuando” s& usa
ds apropiadamente
y. por:lo-tanto mds
efectivamente.

Cuando se ysa
1naprup‘ladamente
¥ ‘por lo tanto .me
nos efectivamenta B

De transaccidn e inti grade—, Ejecutivo’

Desertor . —Separadg—— Burficrata
Autdcrata te——Dpd icadg—— Autdcrata benévolo

Hisfonera - ,«-—-—Reiacinnado—-r Prnmotor—

cuadru Moz ‘Correspondencia de Estilos
Basicos segﬂn 1a" Efectividud 0 Ia Inefectividad,
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Promo-"{ Ejecu-

tor tivo
AULO=-
B e
fela- | Inte- Bendvo-
ciona- | grado
do A
OR ) e’
Separa | Dedi
I do cado
De !
Histo- I ansac o p———
nero | ¢ién
o Fig. No, 14
Deser- | Aut6- Modelos de Estiles 3-D
tor crata 4 Estilos gerenciales menos
efectivos,

4 Estilos bdsicos
4 Estilos gerenctales mds
efectivos,
Una vez que se comprenden los estilos bdsicos, el
plano medio puede ser eliminado:

Ejecuti
Promotor vo

Autécrata
Burdcra=-|Benévolo
- De ta
l Misfone- 1 1rangac
ro. cign - :
OR : /

Deser- Auts- ‘J,/””’
tor crata

or —

.Fig, No. 15, Modelo 3-D de €Estilos Gerenciales.
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Enseguida aparece una flgura que explica mds el -
concepto tridimensional al que constantemente se refiere_
Reddin:

EV Mudelo Tr1d1mensiona] de

Fig. Na. 1
o Eficacia Directiva.

3. CRITICR A LA *TEORIAS SITUACIONALES

Puesto que hay un buen ndmero de astudios que ana-
Tizan cada-teorfa. situaciunal. nos detendremos a explicar
ias vent_ajas_ ¥ desventajas.de cada modela:
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Las: pruebas -¥ resultados de FIEDLER no -se Conside-
ran conf1ah1es ¥ aparentemente la: def1nc1ﬁn de. favurab1li
dad cambia en los d{ferentes estudios por In que 1as prue

que con la, punt en encia a 1a

tarea (LPC hajo sorelac pes lgq)tregresandu

cién fuerte.

A pesar-de-th&u. nadie dgiere gue s¢ abandone to-
talmenteesta‘teorté}”:1n6'Que'se mejore.el enfoque. La -
mayorfa de los crfticos coinciden en que fue una buena -
aproximacién. ;

En cuanto a .YROOM y YETTOH, se duda que los jefes_
tengan suficiente raciocinio para aplicar el modelo de to
ma de decisiones cuando'hay mucha presitn en el trabajo,-
as{ como que se puéda disponer de tiempo para usarlo en -
problemas cotidianes,
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Es prematuro decir que éste es el meJur mode]o si-
tuaciunal. pero. definitivamente @8 muy preclso, permite -

K HOUSE exp11ca las opcionesb_ comp__tamiento y ba-'
ju qué cuntingencia san mejures."_Se asemeja ’

lfderes segﬁn la s1tuaciﬁn
ofrece razones por Igs‘qu

. Este
. gado: el factnr
“.chard . tuman

ijt
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rizonocimiento a Reddin., Adn~ asf, queda 1la difi- -
cuitad de cémo el ‘1fder. va a aprender a identi--
ficar -las’ 'e:i'ige_ncj_a's de’ un medio’ para’ adoptar el -
estila. mds - adecuado para. la - situacién:



Cuadro Ho. 3.

_TEDRIAS DE LIDERAZGO Y SU DESCRIPCION GENERAL

Punto de VYista

Forma de’

colocar al |

Descripciﬁn de] 1tder

“tonclusiones

sampefio del gry
po. )

Lo que el 1{der
HACE.

MIENTD;

“Centrado:en- personas
=Iniclacibn-de estruc

4Centradn:enfprnduc.

tura-Consideracidn.”
=}, 1, 9.1,71,9, 5,5,9.9

cé@tﬁal Nider &N uase

Teortas | E1 dirigente. Lo U *RASGOS ”juicfh. peri Los rasgos no se pue-
de Lo que el 1fder [ SELECCION | clay inteligencia,:1 den medir.con confia-

Rasgo * . v oo tegridad, - ener91 bilidad ni se pueden_
amabilida t conceptuar aﬂecuada--
: SO mente,- Yaliosos s{ --

se asocian con una =

teorfa integradora.

La conducta de) | EsTiLO La_conducta es diff--
Teorfas| 11der se rela--|- ‘|/PIRIGIA: g:gig?-mﬁglzliaggsper
Eg:?::: ciona con el de ENTRENA- ‘contradictorios, ya -

52a con Orientacidn a
1a Produccidn o a las

Personas,

65



Cuadre Ho, 3 (Continuacidn}.. TEORIAS DE LIPERAZGO Y su DESCRIPCIQH_GENERAL.

Punto de Vistal ' Forma de -|Descripcidn: del ~lider L .
; . - E'Conclu;lones .

Central cu}?g:: a1 “oiien base a: ‘
) R ESTILO O SITUACION QUE’ ‘Dificultad para - ="
Teorfas 5:1°??ﬂ:ﬁf°5u ST CAMBIA: 1 aprenger a 1dentifi
Si{tya- }relacidn ~con | :ENTRENA-: —Oriantadn a tarea o a gg; ;:giexige:cf:: .
subordinados_ | - MIENTU .. { Relacianes: or Ta sithacian o2
clona- a ilguales - enm L0 _-Cambin de Autocrdtico gd; t:rsel :;ti?u g;
determinada - “a:Participativa, 4 Tado L
les situacisn, “tambio de conducta se aprop .
o Lo que el 11- in madurez del 1fder :
der HACE se--" Tareas y Relaciones_
gin la -S5ITUA . altas o bajas},
CION R .-Liderazgo de ayuda. -
: participativo, orfen-
! tado al logro, instry
mental.
-Estilos bisicos ( ¥
T efectividad,
] =Lka’ TeorTa de Rasgos-por sf soTa, estd descartada. Hecesita asuciarse con-e
: .} -una;tearfa que 1nd1que cuales -son los atributos mds importantes an’ cada -
Concly ) situacidn’ RUEReE . -
siones -Asim{smc. para la Tearfa’ Conductnal. hay que relacionar los us con di
R ferentes. sftuacinnes.;— PR
Genera'| _ 3 'Teorfa Situacional’ campoco ha encontrado ‘un Necgsita -
las. “asociar-los estilos, quizas:: algunas ‘caracterfsticas -y las situaciones.y =
. su naturaleza - -para’ ~desarrollar habilidad: en: e] Jdfders que le ayuden a cum=~-
plir eficazmente con su cumetido. IR L

09



La Tenria Cara:tern1dgica. de Rasgos o de _Personalidad por.sf sola, ya se ha
abandonada, pnr lo que en'el siguiente. cuadrn se ana]izar&n cnmparativamente las Teg
rfas Conductuales y la : :

Cuadro ﬂn.

Situacionales.

CARACTER!STICAS Y/O APORTACIOHES DE
N CDHDUCTUALES B

ALGUNRS TEURIAS
SITUACIDHALES

'tnv'é's'fmn‘nones

CARACTER]ST!CAS Y/O_APORTAC[ONES

Teqﬁfé; :
Conduc- *
tuales..

Stewin, LiPPft
hite.

Lfkert Katz
Kahan.;

Likert.

-~Continuo con dos estilos:
. persona;

‘~tontinuo con cuatro sistemas.

<Estflos autocritico, democritico y "lais-
sez-faire”, (este #ltimo se elimind).
Centrado
centrado en la produccidn.

“-stugdillry

f-Partlendo de rdsgns 1legados a dos orien-

Harvard

taciones: iIniclacidn de Estructura Y -
Uni;ersf#ad g ﬁ:?;?ﬁ*~ _ Consideracfén.
.‘rDhiD“'y“':”iﬂEP. R ‘rilimfnan e1 cuntinuo y forman un cuadran-
'-Describen cdmo e1 subordinadu ve al llder
_Uni\éersid_a_d -Bales | . 'Eﬁéﬁé‘}.ﬁﬁﬁﬁ“’ﬂﬂ--”"E" ‘de tarea y -
M : SRR . . ) .
‘2 iferencfa-_ambns tipos se encuentran -

‘siempre en un grupo.

en la

Ig



Cuadro No. 4.
{Continuacibn}

CARACTERIST!CAS Y/O APORTACIDHES DE ALGUNAS TEDRIAS
COHDUCTUALES Y SITUACIDNALES.

" TEORIA .. | INVESTIGADOAES |.".CARACTERISTICAS ¥/O APORTACIONES
JDngcuqdrqnteide Ohio agregan un punta
Lo i C*interds par” Producct én y
: Grid por:Persona’ tndican predfsposlciﬁn LR
Teorfas R ‘actitud hacfa.
-Coﬁdué; rpponen I1egar aun, estilo !deal
R 1mp11f{can nnmenclatura por medio de
tu;les; nAmeros. -
' continuo del . ]{-Usan un continuo. -
:gmgg;?:?lff Tannenbaum -giai?:;tan de tfpos democritico y autg
trat vo. )
SChm'dt -Se centran cn la autoridad y la Tibertad
de 1os subordinados en la toma de decisiones.
Teorfas | Modelo de . ; - -Influencia de Ohia y Michigan,
ftua--{ Contingen -Fiedler ~Primero en hablar de sftuacién: e) 11-
cfona-- (. cia, - der se adapta a Ta situacidn segidn su_
les. B favorabilidad.

29



Cuadro fia.

4 (chtinuaciﬁn)

CARACTERISTIC“S Y/O APDRTACIDNES DE
ALGUNAS TEORIAS CONDUCTUALES Y SITUAC!DNALES.

TEORIA .-

jiivesTreanoRES.

Teoﬁfas'

{agnﬁsttco para -ayu-
segﬁn 1a -

Auto=-- .

"Estilo Ge-
“renctal 7
Tridimen-. .
‘sional

..~Reddin,

menos efectivosy
s6ior a tarea:

£9
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Iv. EL GRID

4.1, BLAKE Y HOUTON: SU OBRA Y APLICACIONES.Vrg

ET Dr. Robert R Blake pusee un diplomadn en psico_"
logfa industrial de la Asn:iaciﬁn Amaricana ‘da: Psiculogfa
Profesional. Obtuvo su dnctoradu en: psicologfa:en la Uni_;.
versidad de Texas’ donde fue maestr '

te ¥ ella viceprestdenta. ]
o co- autor.,numerosos artfculos’

También la’. Drai Jane Srygley Mouton es,
psicelogfa, egresada & profesora de Ia Universidad de Te-
xas y pertenece a 1a Asociaciﬂn Americana da Psicologfa_-
Profesional .y a la. Asoc1aciﬁn Internactonal para_el Desa~
rrello de.1a Ciencia. . Aparece en el "Quidn es Quién de -
las Hujeres" en las ediciones nnrteamericana y mundijal,

A pért1r de Tos sesenta, comanzaron a aparecer las
publicaciones de Robert R. Blake y Jane Srygley Mouton. -
En sus cuatro lifbros principales, 2 Tos que se hard men--
cidn a partir de iz seccidn sfgufente, siempre aparecen -
los dos autores formande un equipo, y en algunos de sus -
artfculos publicados en revistas como Harvard Business -
Review, Interpersaonal Development, Training and Develop--
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ment Journal, Journal of Applied Behavioral Science y - --
otras, colaboran con ellos autores como Barnes, Greiner ,
Shepard y Hallace. i : :

La teorfa del Grid, explfcada brevemente con ante-
rioridad, primero se aplicé solamente para entrenar geren
tes ¥ supervisnres. posteriurmente para fmplementar cam—-_
bies en Desarrollo Organizacional y luego se apl1caron -
los.principios b&sicos de] Grid para ser usados por vende
dures profesionales.: Nn ubstantela pulémica y las erfti-
cas que se desataron,'el Grid se voiviﬁ tan popular que -
los mismos Blake Y Mnutun &n- su libru "El Huevo Grid Se--
rencial™ muestran: un cuadro: de algunos estudfos de rela--
ciones. humanns donde cabe uti]izar una estructura Gr{d. -
ya-que. todus los fnvest1gadnres que mencionan hab]an de -
varfaciones de’ la conducta en. hase 2 dos factores. _Las -
aplicaciones que Blake y- Mouton sugieren, son. en todos --
los siguientes campos. Cumpnrtamfento ‘en la Organizacidng
Administracidn Comercial"ﬁobierno Y. Admfnistracfdn. Psi-
cologta: de’ la.ConsulturTa. Industria1 y Social' Consuttu-_

;de,

Jmenor vulumen, donde se exp1{ca hasicamentevios estilos - jﬁ
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del Ifder Y se desar1he la malla. m{entras que e1 segun--
do, ademss de vnlver a explicar Ios fundamentns del Grid,

se extiende mis en el cuncepto de efectividad, contiene -
un cuestionar{o para. autoeva1uacf6n de . estilo y finalmen-
te profundiza an el’ prnhab1e origen desde 1a ‘infanci{a de
una persona’ c!as1ficada en a1guno de los c{nco .estilos,
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Alto : : . . - :
gf 1.9 T AN A 9.9
Club Campestre . - Trabajo en Equipo -
8 ;
w7
=
[=]
it
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E 5
& 4
o,
- 3
} 59
2
Sz 2 -
11 L NE
Bajo 1 Empobrecido - Sl
1 R
Bajo o Alto
Interés. po :
Fig.

gin su posicidn e
rés sea el mismnﬁ‘rl : cumparandn 9.1 con 9,93 =~
el valor nUméricu'de interés por el’ trabadn es 9, pero -
el peso de la: efectividad de 9 cnn 9 a5 mucho mayor qua -
sGlo 9.1. : - I
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ESTILOS DEL GRID

Ensagu!da se - explicaré brevemente 1n que implica -

cada e5t11o prupuestu por la ;eor{andel Grid ¥ posterior-

a manera cmo -~
L 9 1 1. 5.5 .

i Hombre organizaciﬁn- '1nteré5 por ambas variables -
‘ justo ‘en el centro.- Es pos{ble ohtener un nivel ade-.

; cuado’ de producciﬁn estableciendo un equ111brio en-=-.. -
tre 1a necesidad de obtener beneficios ¥y la de,mantgiiﬁ’
ner la moral del personal en un nivel sét{sfadtdrio.

Trabajo en Equipo; ambos intereses se encdentran en
el nivel mds alto, La realizacién del trabajo se -
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debe a la dedicacién plena de los empieados. La in-
terdependencia basada en un interés comin que carres
ponde al interés de la empresa. cunduce a relaciones
de respeto y confianza. -



relaciones?

se_aduefien
dal probles
ma,

mina . 1o

ne-
gativo. .

nes.,

" fuadro Mo, 5. ~CUADRO SINOPTICO DE - "EL GRID PARA LA MAXIMA
.. EFICIENCIA EN SUPERVISION" DE BLAKE ¥ MOUTON

‘ES . COMUNICA EAHERA DE g33530CAg$ - Egn:ﬁzlEﬁTo ¥EACCIgg AN-| EVALUACION DE

TI AR INSa=- 0 0- E- LA STI-

L0 cron TRUCCIONES | NES Y ERRORES | JAS, LipAp, | DESEMPERD.
‘Especifica Da instruc |Trata de cul-| Trata de ig | Ho la acepta Usea la motiva-
con clari- ciones en |par al subor-| norarlas, ={ y trata de -l ¢c16n."negati--
dad qué es forma cla- |dinado. hacerlas a| cartarla de va" caon los =
lo que quieg | ra y direc |Este 1o admi-| un lado o -| rafz, que Fallap y -
re esperan ta, es de- | te por temor| menospre- -{ 5i persiste, la recompensa_
do asenti{~ ¢ir, frde- |0 1o niega pe| clarlas. se conviertel can 10s que se
mieato. nes que no |{ro les erro--| Hace sentir] en crénfca - adaptan al sis)
La ¢omuni- admiten - |res siguen -{ al quejoso_| por el trata tema. o
cacidn es discusifén. | aparccicendo. como débi17{ miento que
del jefe - &1 mismo le
hacia abajo. da.

Se comunica | Las da en «| Se preocupa -| Se une al -| Trata de que Resalta. los -
seguido, in | forma indi+| de 1o que --| subordinado| ni siquiera | aciertos. y.="
formalmente | recta y ge-| sienta 1a per| o trata de] se orfgine,”| evita mencio-q
como una - | neral espe-| sona mifs que| suavizar ~-| pero si1 la - nar 165 de-
conversa- - [ rando que -{ de) error --| las diferen| hay, ofrece_| fectas.. e B
cidn para - | los subordi] mismo. clas, disculpas. o ., - s

1.9 | mantener - nadas hagan] Acentda. 1o pg rectificacio

. las buenas preguntas sttivo y. e14~

~
= -



Cuadro Mo, 5 (Continuacidn}.

CUADRD SINOPTICO DE
EFICIENCIA EN SUPERVISION"

PDE BLAKE

"EL GRID PARA LA MAXIHMA
*¥Y  MOUTON.

MANERA DE

Suaviza - -
-los mensa-
Jjes pero -
no engaia.

convencer’
Estd atentd
al ritmo que
su personal
adepte,

Jcién y el -

apego a 1lo
tradicional.

pleado vea -
las cosas =
desde un :dn-
gula diferen
te. - )

*prumetiend
-s0lucione
,m&s;tarde

en -forma su-
perficial

ES COHUNICR- HANEJO DE TRATAMIENTO REACCION AN- ) EVALUACION DE
L= : DAR - INS EQUIVOCAC]O~ | DE LAS QUE=- TE LA !NOSTI- DESEMPERO
71 clﬂﬂ TRUCCID NES Y- ERRO-- JAS, LIDAD, '
L0 . © NES. . _RES.

' Pasa Jos =§ Las da en - "Ve” los - Pretenda ~- | No reacciona | Sus estdnda-
_...].mensajes =| peneral e - problemas ~ .| prestar aten | como jefe pa| res son ba--
P suponiendo [:impersonal-| s6lo cuando cidn y simpa | ra que 1a =) jos, evalda_
o que el su~| mente. se¢ pueden_ | tizar.pero <[ persona se - | a todos por_

1.1 bordinado_ [ Espera  que|l dar cuenta no hace nada [.desahogue o 1gual y de =
pregunte - | 1 persponall arriba, para ayudar, { termine por | una manera =.]..
lo.que de-| resuelva - : . cansarse. superficial,:

[ -be conocer,| solo el pro B
0w o] blema,
Se preocu-| Las da en -] Supone inp- Es siempre -~ { Al 1gual que ['Intenta;
papor . laj té€rminos - cencia an--- | accesible y | con.las:que- _coincidan é
. |- comunica~-! generales,- tes que cul |} trata .de que | jas, evita:=:|
‘}.cién for~-] solicita se enfrfen - | que salga:la]. 5
: .mal-e fn=<| trata de -+ Estlmula Ta los &nimes -'| hostilidad’,("Hace qie
5.5 [-formal, persuadir y capacita- - Yy que el em- .maneJSndose “empleado




Cuadro No. 5 (Contipuacidn, CUADRO SINQPTICO DE "El GRID PARA LA MAXIHMA
. , . EFICIENCIA EN SUPERVISIOH" DE BLAKE Y MOUTON,
HANERA UE WANEJTU — OF

ES TRATAMIENTD REACCION AN

Tr | COMUNICA ) DAR INS-- | EQUIVOTACID | pe Las que- | TE LA iOSTT| EVALUACION DE

Lo CIDH JAS ., L1DAD, DESEMPERD.

HES ., RES.

El mensaje se | Se dan en_ | Se invita a [Sabe que los -|Al manejarse| Juntos jefe y
da sin alte |'base a con | 7a erftica_ [problemas son|las tensio--| subordinado -
rar, promo-| ceptos in=| y se anali= |porque algo no|nes inmedia-| estudian 1los
viendo €1 -| volucra- - | 2an las cau |estd bien, tamente, la| puntos fuer--
acuerdo de| clidn-parti} sas con el Discierne si -|host{lidad - tes y débiles
los subordi | cipacién-=| fin de to-< |la queja es -)tiene poca -| que permitie-
nados, compromiso | mar accio-- |real o no. -~-|probabilidad| ron que se al
Ambas par--| con metas nes correc- |Aclara s1 hay_]de crecer. canzaran ¢ no

9.9 | tes estdn -| y objeti-=| tivas. un mal entendi| 51 la hay, -| metas y obje-
informadas_ | vos acorda do, 5% no lo ~|se le enfren| tivos,
de manera - | dos previa hay, comprendelta con serie §1 los objetf
real y obje | mente por_ y atiende debi|dad y se to-| vos o la capa
tiva, Jefe y su= damente. man acciones| cidad de la -

bordinado.

correctivas.,

parsona no -
son adecuadas,
se re-estruc-
tura la tarea
o se reasigna
a la persoRa.

: CDHEHTARIO Estas maneras de actuar dc acuerdo a diferentes estflos, en el 11-
':b*o son ilustradas con ejemplos. Blake y Mouton proponen que todos e€sos casos pudieron_
haber . ;ldn rgsueltns de una manera 9.9 ya que es lo apropiado para una excelencia en la
supervisifn -y no se debe conformar con mencs {como serfa trabajar con otro estilo}.
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4.2.2. ESTILO DOMINANTE Y ESTILO SUPLENTE.

Todo dirigente tieane un estilo dominante, o sea, -
el que le es mis caracteristico, pern veces cambia a -~
otro suplente y en ocasfones hasta'to na tercmﬂ opeidn,
cuando fracasa con las anteriures. ZHd ha una “relacién di
racta entre estilo dominante y.sup]ente‘ __cambia seqin_
la sftuvacién. De cualquier tender a 1a -
manera 9,3 que es " :
celentes“4 -

1a

}§é_huede cambiar_
roveesn su respuesta -

la Exima‘Ef1c1encia en -~
Za Impresidn. Méxicn 1979. p. 18

4Blaléa MLt on
' Supervisiﬁqf.

Ed, nian‘
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de diferentes maneras. Primero, seﬂaIan que Jos estilos_
NO son fijos ni inmutables, sino que se pueden mudif{car
con &1 estudio y el entrenamiento.

Ensaguida, hay que {dentificar el propio estilo --
adminfistrativo mediante cuestionarios autcaplicables. Una
de ellos se encuentra aquf en furmarde anexa.

E1 cambio, es el s{guiente paso ' pnr supuesto es
para proponerse llegar a 9 9. v se requiere de cuatro con-
diciones para lograrlo: E

1.~ Conacimiento de teorta de cnnducta adecuada ¢ ina-
decuada. ’ :

2.+ Ser claro al evéiuqféé"yinoj{ﬁadrrir'en el autoen-
gaiio. ; g

3.- Ver la brecha entr
rfa ser como lfder

4.2.4. BLAKE Y MOUTON'Y LOS SITUACIONISTAS. . -

Blake y;Moutnnucomo'1nvestiga&orésxde mucho tiempo

¥ trayectoria en el dmbito empresarial, no ignoran las -
“tendencias a anmalizar el 1{iderazgo en base a la situacidn
¥y nos dicen que este enfoque es pragmdtico: si funciona,-
nfzlo. O sea, el 1fder debe estar cambiando de acuerdo -
a2 la situacidn y adopta el est{iloc de mandoc que crea le -
1levari a conseguir sus propdsitos.

En contraposicién, Blake y Mouton establecen una -

s~j¢19 que .se gusta
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comparaciﬁn con los pFincipios Eio]ﬁgicos, que al anali--
zar el fenﬁmeno de vtda. 1n hacen predecible, y los prin-
ciplos de las ciencias del comportamiento que también pue
'den dar pautas para hacer predecib!e 1a conducta humana.

Por‘Io tanto, en;uha pnsiciﬁn “1dea1“ 9 9. se. pue—
de predecir que n i factores secundartos negattvus
tomar med{das espectficas .para: situaciones par-3

palabra c1ave entunces . 1
TILIDAD. ta meta es pues, adoptar ‘un estiio 9.
cac16n vers&tll‘

4.3, EL'DESARRdLLb o'ﬁemilza'r.xi'i_ AL {'.'thi'.,

B1ake y Houton 1ncursionan en el cnmpo de1 DESarro
1o Organizacional que-para . .Bennis era una’ respuesta nece
saria para que las nrganizaciones puedan adaptarse 4 una
cultura cambiante, con nuevas tecnologfas, mercados y re-
tos. Hay quienes piensan que el cambio ests mds alls del
control humano, pero el Desarrollo Organizacional Grid -
propone un cambio posible, siempre que sea planeado, se -
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provean los 1nstrumentos ¥y se tndiquen 1as fases de desa-
rrollo para 1ograr eI camhio como -se desea. ME1 Modelo -
de Cuadro. Drganizaciona1 Grid"{dehe leerse como un estu=--
-dio sobre Ja organ{zacidn 'y no ama estudiu de 12 conduc-
ta individua!- ‘ :

4.;;1;*bniﬂéihrb§*ngi~ﬁEsAﬁﬁo£LofonGAHIZAcruHAL GRID.

~Los empresarios sahen que 1a teorTa 9.9 a5 la me--
jor manera delconseguir da excelencia y los dlrigentes -
puaden. disena; modelos ‘dptimos para orientar. a su compa--
ifa .y asf comparar CDMD SE DIRIGE y COMO SE DEBER]A DIRI-
-GILR. .. Esto requiere ‘de tiempo y de un enfoque" evu1utivo -
fsistem&tico. resolviendo problemas a medida que se presen
" tan: para darle ar ‘desarroile cardcter y’ sentidu. Aquf ca
.be. aclarar que en el Cuadro Gerencial Grid, ”interés por”
no.se refiere ‘a resultados reales sino al grado del inte-
Crés.de’ la gerencia por producciﬁn ylo personas ¥. por.cémo
los. gradns particulares de cada uno ya unidos forman - -
'or1entac10nes gerenciales 1dent1f1cables y se’ expresan -
como sentimientos. pensam{entos y'acc16n.

a.3.2. PA50§fEdUCAirvos

'*-Lus pasos a: seguir. ‘como conceptu son sencillos -
-pero d1f1c11as'de ejecuhar._y_

'1.- Investigaciﬁn 1nd1v1dua1 del propio estilo geren- -
' c1a1 medtante. '

a) [nstrumentos de’ autoevaluacibn.
b} Tests de aprendizaje autoaplicados.
c) Simulacieones organizacionales.
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se’ usan enfo--

2.- Trabaju 1ntergrupa1 o intragrupa1.1
ques de resoluc16n de proh1emas o de cambios cun--f

ductuales.

apIicaciﬁn peru en relacion al trabajo 1nterno ‘entre 1as_
"dunde ‘1a’ cooperacibn_

unidades urganizadas de 1a cnmpa
Y la coordinacidn son vita1e5 para ‘el éxitn..

Esto se hace para

4.- Mode1ado de Estrategiasﬁ dea]es.
que haya una ldg1ca dirigida hacia la rentabilidad coma -
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condicidn prgq{a para el impulso miximo.

5.- Impieméntatiﬁn;dglejqp. Tdcticas de Ejecucibn pa-
‘ra conVert{r 1a-émpresa de'lo que ha sidu a Jo que serd.’

6 - Diagndstico Sistemﬂt{co. Crftica y Estabilidad. Hi
de Jos: cambios en las condiciones de las fases las, pa-
ra eva1uar_ su-. realizac1ﬁn y para la determi
nacidn ‘de’nue ubjetivos de rea1izaciones 'n e17_’
futuro. :

-.4.3;4. DINAM[CA UTILIZADA

C1.- Mode‘lo'_ _ sefapo_ya_;e1-‘~-ﬁ‘.‘-id'-"'d;a'u_'esa_:jfdno‘_mgani-
zacional:y : R e T

' a) Amur/confianza. iE 1a gente‘se acepta como es. Ta
confianza aumentar& SRR :

h}.Poder/cnerciﬁn.: e1 ma1 usa de] poder causa ten- -
“+si6n en-el’ sistema._ 51 se puede mnd1f1car 1a pa--
-tura1eza de1 pnder de 105 gerentes. se dardn mejo-
 res squciones a- los prob]emas

c):“lnsight"/consenso. cuando lns personas que traha
Jjan: Juntas entienden-1a din&mtca fundamental de --
las .relaciones- humanas en un contexto de esfuerzo_
) dirigidu cnnjunto. astdn listas para {mplementar -

) el.enfoque. 9.9 ’

2.- Cultura Organizacional; wuna organizacidn moderna es-
td "libre de culturas" en el sentido de que no se ri-
ge por los requerimientos de l1a historia, sino que es

~consistente con los requerimjentos del ambiente ex--
terna. '



ESTA TESIS N© Urﬁg
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3,~ Conflicto;: 1la gente ve con temor &l cambio porque ca
si siempre ha sido para empeorar. En el contexto 9.9
no hay temor; aquéllos que hayan pasado por las seis_
fases saben que pueden enfrentarse a ias circunstan--
cias de 1a organizacién que deben camhiarse para pro-
gresar junto con sus indiv{duos.;‘ )

4.- Masa. crftica' _sﬁln podr& haKer cambios a gran esca1a

en una, organizacién cuando ud'nﬂmeru sfgnificativo de

" sus miembros pueda tomar éc‘ tudes mds ahiertas Yy - f
constructivas hacia a necesidad del cambio.:i

5,- Aprendizaje Instrumentado en Equipn Los antrenamien
tos suelen. ser cnstusns y‘nupsiempre hay gente bien -
preparada.’ Bl Grid util1za,F011etos.,autoex&menes y

otros materia1es y se van preparando 1nd1v1duos que -
luego trabajan en equ1pos ¥ enseﬁan 4 otros.

6, - Alto Liderazgo. en 9 9 hay'Jerarqufas pero cada miem
bro puede eJercer Iiderazgu a1ineandu actividades --
précticas en direccisn a objetivos claros delineados_
por los altes niveles, 'y se cierra as? 1a brecha en--
tre 1o real ¥ lo 1dea1.

4.4, EL Gmﬁ EN LAS VENTAS.

De nuevo se utiliza la ma11a pero hay que analizay
la desde un punto-de. vista dnb1e. ya que va a haber in- -
teraccidn directa entra vendedor 'y c1iente ¥ se van a con

- trastar conductas déb11es e 1nef1caces con conductas 5611
das vy eficaces para-jograr ventas.a ; i

ffET Grid para la H;xima Eficténc%é“eﬁTVehtﬁsfigna--'
liza TOSHprinbibibslde1;a¥te'dg_l;-qenta‘enmarcado; den--
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tro de principios concernientes a las ciencias de la con-
ducta. Como por ejemplio, puede haber razohes subjetivas_
para comprar: me gusta’ el producto o no;. razones objeti--

vas: no compro porque es caro, o ne’ tienen el- pruducto -
que yo siempre he comprado. Ademds’, hay c1ertas fuerzas_
que actﬁan en ia situactbn de " ventas-w- .

1.- E] vendedor mismo. ; ! :
2.- Las circunstancias 1nmed1atas"tiempo, cuota de ven
tas, resistencia del’ c]iente. competencta. etc,

3.- Caracter{sticas de la. organizacib “tradicibn, ante

cedentes detl- ramu. ate RO :

414’.12_5!_'.‘ sn'_l'd_- DEL " VENDEOOR

En. esta apitcacién Especifica las’ bhiehtaciones
van -a ser_ tnteresif el c\tente e’ ‘Interés par -
efec:uar,laSVenta- T et e '




Alto

a1

CGrid delﬂ:fendédbﬁil,_ilt L

1.9 Lo
Drfentadn a 1a

Ciiente

“por ‘el

“Intergs
e

VENTAS

ELC GRID DE

-_tnma al c1ientelwf—

'.por su cuenta'y‘lo pres{ona hasta qua compra.‘; o

Orfentado a’ Ta gentey es amigo del: cllente. Deéea-

. comprenderlo ¥ reaccionar ;3 SUs - sentimientns ‘e - inte-

reses en. forma que le agrade.' Es el 1azu personal -
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con é1 ]a que determina que compre :

1.1

5.5 ‘entas,{ tfene una -
e] cliente compre .,

9.9

todas Iéﬁ necesidades que el produc-
:Amhos trabaian hacia una deci-

. 'jEn bra acerca "de 1as ventas, 21 procedimien-
to es e] mism _que 1 ut111za para el Desarrollo’ Organiza
cional: y e]lentrenamiento de dirigentes; el’ vendedor. si_-
_quiere ser Ifder en . su &rea. primero debe identificar Su'
_propin esti]u peru en base a los siguientes elementos.

!1;—-Dec151anes

‘2.-‘Convicc10nes

3.- Eatusiasmo dindmico I -
"4, conflicto ' i
 5.- Temperamento

G- Santido del humer

Esta evaluacidn es autoaplicada ya que aparece en
el mismo texto, as? como 13 manera en que el vendedor mis
mo puede cambiar o sea, capacitarse y perfecclionarse.
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4.4.2. EL GRID DEL ' ctrarms.

Por supuesta que el aspecto “cliente difiere comple
tamente del enfuque de1 vendedur. El cliente fluctGa en-
tre el interés por la cumpra y e] {nterés hacia el vende-
dﬂr' . .

A1t°9 1.9 Fdeil.de .. [Comprador -~ 9.9
© . Convencey “lde soluciones |’
8
5 7
-
o
-
Z 6
] "
= 8 - ; -
“|iiprestigio
= .
a4
w a \
T 3 ‘
ar
=]
= -
- 2.
:{ ‘lndiferehcia | Comprader a 1a
Bajo T3y ;completa i | defensiva 9.1
. B T 8 g
Bajn, 3‘ ?:f 3-8 L 5.6 7 Alto

:!ﬁférés por la Compra

Fig. No. 13. - GRID DEL CLIENTE



84

ESTILOS DEL CLIENTE,"

gun vendednr Ia va a

9.1,
compraes para obte-—
1.9
1.1
5.5
9.9

y husca un’pr
jnr de acuerd

4.4.3._coMPLEhtban,nE{LA RELACtou.#Ennénok-CLIEuTa.

Como se’ epricﬁ anteriormante. las supnsicinnes -
del cliente snn muy diferentes ‘de. Tas del vendedor pero -
éste puede comenzar 3 mod1f1car su propio comportamiento_
¥ luego al deI c1{enteh

'-Prnceso;nada:f$c11 sf se toma en cuenta que vende-
dor. y cliente tienen un-estilo dominante y uno secundario
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cada uno. Los domtnantes son cincc para el vendedor Yy -~

cinco para el cliente:peru i 105 :unjugamos con’las es=-

_ eficaz. ; -
ficaz e ineficazL
neficaz.

Errcncra BE LGOS ' -ESTILDS
ns sn;o DEL venosvna
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4.5. EL GRID EN LA:ACTUALIDAD .
4.5.1. EL GRID A NIVEL"-triTE'Rr'iAc'rdNAL

De acuerdo can la infnrmaciﬁn proporciunada direc~

Austin. Texas.

se -
,Estados Unidos y Cana=-~
] rante este mismo
’1ps;q&s:;_T§d§_esto en
nados’por 10s represen-
ods 'en 32 pafses en 15

emtnarios 1legan a 31 y abar--
can desde niveles gerenciales a secretariales y temas co-
- mo Desarroilo: Organizaciona1, solucién de conflictos, --
ética y respbnsabiiidad: en campos como supervisidn, tra-
bajo sod1al. enfermer{a y adminfistraci6n de universida- -
des, 'Ademéé. Enfrenar personas para que a su vez puedan_
ser capa;itadores de Grid en sus propias empresas por lo
gue un ndmero mayor de personas pueden estarse preparando
simultdneamente aunque nc tomen los seminarios antes sefia
lados. Por lo tanto, se sabe con certeza que hay un ndme
ro elevado de personas que conocen y se siguen interesan-=
do en las teorfas del Grid. Ademds de los seminarios se_
ofrecen aproximadamente 40 tftulos de libros, pruebas acom
pafiadas de pelfculas y 15 artfculos todos relaciocnades -
con aplicacfones del Grid en diferentes organiza- -
ciones.
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E1 20 de enero de 1936 Bus{ness Heek dec1ard que -
al movimiento Gr{d Fue de 105 pinnerns en: Desarro]}o Orga

Scienti-
constante

fic Methods Inc._sugiere que la
actualidad son las sigufentes.

- COmprehsiaﬁ‘
- Implementac
nas llegan

4:5.2. EL GRID"EN:

{SECOBI) cue
Grid. -

‘can profesinnales en la
t1cu1ar en “las” c{uda-.

Consultand _1nforma1menf
capacitacian empresarial a‘nive
des de Los Mochis._Chihuahu -dplajara. se encuntrd -
que algunos ignoraban 10 queer e]‘Grid. otrns tenfan -
conocimientos de &7’ pern no 1o ap]icahan y un par dijeron
conocerle y epinaron que era nhsoletn.i

La Cimara de Comercio de Guada1ajara. aunque no in
cluye formacidn Grid dentro de sus. programas, cuenta con
una persona que en 1983 elabord unz tesis que se citard -
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poster{ormente cuyo tfTtulo eé'. “EI Gr{q como una Técnica
para Incrementar la Eficacia en Ventas“

E1 Lic. Dfaz'Morbhéf; é] 'fbr“ dfrfgente de- una
empresa capacitadora LT ut1liza princ1pios de Grid en sus
seminari{os y sefiala haberse topado n dificu?tades simi-
lares a las de este estudi' para ampliar datos sobre’ re--
sultados pusteriores a‘ a’ 1n ruduc fdn de Grid en una em-"
presa,. L :

En México exisfé'UhJﬂh{EH'reprééenténte de Blake y
Houton., E1 mismo proporcinnﬁ la’ siguiente informacidn' -
"Como representante en México ‘de Scientific Methods, lnc.;
me dedico casi exclusivamente a dar los dist1ntos semfna-
rios Grid. Pero no hago investigaciﬁn sobre los resulta- o
dos obtenidos. S5&6lo sé que- a. mis-clientes les gusta la -
teorfa de los doctores Blake ¥ Houton y sienten que 1es -
ayuda en sus trabajos". Tail y cumo se expresd anterior--
mente, podemos hablar de la vigencia ‘del Grid pero no ase?-
gurar en forma sistemdtica. que ocasionﬁ cambios Favora- =
bles dentro de las empresas,’ 7 '

Del 29 de marzo al .9 de septiembre de: 198? se prn-
gramaron en la ciudad. de Puebla seis semfnarfns de Gridl-
Gerencial y en México unu de ventas y dos se:retariales .
A través de la empresa Direcciﬁn Eficaz,: 5. C..se ofrece -
asesorfa o se programan seminarios de: acuerdo con peticig
nes especiales, - Cabe notar que - el representante de Grid
an México se bas6 en el Brid para escrihir su libro "Jesu
cristo y la Organfzacfﬂn“ . e

AIgunas de las emﬁbeséé que han pifti:ipadu en los
semfnarios arriba sed2lados, son las siguientes:
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Aluminio Reyno1ds. S L
CEDEI : ' )
Cigarrera La. Moderna; 5.A. de C.v. _
Compaiifa Fresnillu. S Ao de: c. V
Compaiifa Hinera: de Cananea._s A
_Du.Pont,-S: A.
lndustria

4{6.'cnrfica§

,4.e.i.

cuadrante ya que las

: '”que en.realidad las -
reduce & cinc o’ sea un e1emento m&s que Ohio. Ademss ,
" Blake. seha1a 10 que ‘e explicd anteriormente'-1os nueves_
" de™l. 25 9.1 no’ son los m{smos que los de 9,9. Por lo -
tanto, concluye Reddin. “las’ esca1as de 02 % no son conti
*nqés ¥ la malla no existe.

4.6.2. REDDIN v_aLan Y HouTan.

Reddin profundiza adn mds en sus invesfigaciones -
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de las teorfas del Grid y establece un estudio comparati-
vo con su propia teorfa Tridimensional (3-0). Reddin en-
cuentra que aunque el Grid habla de situacidn “..., es - -
esencialmente un modelo psicoldgico .de E5tilo {deal no -
un modelo de situacidn", ; :

Sin embargo, en 1967, con_“El Grid Gerencial ‘en ";
Tres Dimensiones', el Grtd se asemeja mas a a Tearfa 3- D
{n gnstdn el

1a siguiente forma:

~.Lai.red gerencial. superpuesta’al modelo’
“de;lazTeorfa 3-D.: La' red tiene cuatro
1‘ESt11DSmenos efectivos similares a 17
teopfa.3- séla un. esti!o mas -
efectivn .

Fig. NOg.fl.

5Reddin, H. J., EFECTIVIDAD GEREHCIAL Editorial Diana. 3&
1mpres{6n, deicn. ‘D,-F.,~ 1978 'p.h227 ,
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4.6.3. ESTILD [DEAL 9 9

Hnimpmﬁa el campn en q e se trahaja {entrenamien-
to de dirigentes. desarro11o urzan%zac1onal o.ventas), -
aunque se menciona lafsituacibn, Blake y- Mouton insisten_
en que.se, debe llegar al;9.9; como est11o ideal impiicande
que las: otras cum {nac1ones n ‘soa deseab1es. Sus detrac
tores. argumenta mpnsible dar upa prescripcifn ge
neral para. ‘una direccion eficaz. fAdesz. s¢ praetende gue
el 11der modtfique su- est 10" sin que modifique radicalmen
te su persanalidad y no: propurcionan clara evidencia de -
que esto sea psicolégicamente posibie,

Especf{ficamente en ﬁesafrofln Organizacional. Bla~
ke y Mouton encuentran natural que'hayh-ccnsenﬁn general_
para la toma de decisiones cuando 1a organizacidn entera
ha 1legado 2 9.9 pero Bennis (1973) dice’ que no, es necesa
rio que todo el grupo esté de acuerde.: =

Fiedler también dice que lns buenos dirigentes ﬁo'
siempre se preocupan 1ntensamente pn i nas ¥- tareas -
en igual proporcidén ya que tienen qu &Eﬁtﬁarlmastuha< -
tendencia u otra, segin la- situaciﬁn EPEL

4.6.4. RESULTADOS DE LDS ESTUDIOS CON APLICAC[ON GRID.

Probah]emente el estudio m&s co‘ cido sea e denn-
minado S{gma (1964-1988}, efectuado poy os’ ‘proffos auto-
ras del Gri{d, quienes llegaron a la conclusidn de que hu-
bo camblios de actitud consistentes con 9.9, se ahorrd en

costos, mientras que las ganancias y 1a produccidn se in-
cramentaran.
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También séﬁalan'ofros 52 ‘estudios en 105 qiie ademds L

de lo anterior, se encontrs que habfa. meEyor satisfacc1ﬁn
individual, participaciﬁn ¥ cnmprumiso. En.un: estudio-ﬂJ"
que se 1lev6 a cabo en una tienda departamental en esta-r |
ciudad de Guadalajara. también se ubtuv1eron resultados -
satisfactorios: mis ventas.y mayor Imp lso de
hacia un esfuerzo cnntinuo. x

Desgrac{adamente. Ias bpfnihnés ébntra;_as'sbh'mu-.'
chas, Se 1indica que 1a informacién propo cionadaes’ aneg
dética y subjetiva y que la mayorfa de-]u brogramas uo -
han tenido grupo contrul :

También Dunnette ¥ Campbel1 (1963] dicen que-la.in
formacidn proporcionada por el estudTo Sigma na-es sufi--
ciente y sugieren 1a posibi]idad de ue I Sgcambios en la
empresa se hubieran 'dade de’ :uajqui fmanera con s61o dar
a conocer los costos y p1d1endo Ta'co peraciﬁn de Jos di-
rigentes,

House‘(lsié)'ahéya as: pnstc{unes anteriuras argu-
mentando que Ios programa
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V. CONCLUSIONES FINALES
5.1. ANALISIS

Después de ofrecer un panorama general de las teo-
‘rfas de 11derazgo y describfir con detenimfents las teo-~ -
rfas del Grid desde sus comienzos hasta la actualidad, pa
ra obtener- una ‘medor visién de conjunto, se sefiajaron. en
forma esquemitica aspectos concernientes a la-teorfq_dé_-'
iiderazgo y conclusiones generales y, por otro lado, en -.
forma mds concreta se mencionaron algunas'deflas Teorfas;
Conductuales y Situacionales con sus”caracheriitidés y/o
aportaciones para dentro de ese marco de referencia obte- ‘
ner los puntos.mds relevantes ¥y espec{ficar da importan--
cifa y el tipo de elementaos con los que - 1os-autores '

¥y Mouten han’ contribuidu a. Ia histuria de1'11derazgo ‘an- -ﬁ“ .

la empresa,.

En la. siguiente seccian. se desg]osara :
las caracterfst{cas ‘del Grid camo. snn.' BRES presentaciﬁn N
los elementos nuevos..la forma de implementarse. los.su--
puestos. nedricns ¥ los’ resu1tados de estudios. Cada cita
se acompaﬁarﬁ de su. respectiva ‘observacién y crftica.

‘?or ﬁ1timo, vendrin las cunclusiones finales, men-
c{onando Ta: importancia de este estudio; se analiza tam--
'bién 1a farma cdmb sa maneja 1a motivacidn, 21 papel del
1fder y de sus subordinados como personas y en su rol de
integrantes de una organizaci6n. Asimismo, se& explican -
los cenceptos que pueden ser tomados actualmente y se pro
porcionan sugerencias para mejorar otros puntos gque lo -
requieren,
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5.1.1.. ANALISIS DEL  GRID ©

PRESENTACION.

clionaron la teorfa que integrﬁ traban dé McGregor. -
Likert y otros. Encontramos similitud entre "8” el_sis-
tema ‘1 y 9.1 y entre "Y", el. Sistema 4 y 9 9 ' :

ELEMENTOS NUEVOS

= Empleo de "interés por".
= Proponen 1legar a un estilo tdeaI.

Anter{ormente se trataba de describir Ya. forma ‘en
que el subordinado vetfa al 11der. Al hahlar de “interés"
se ve una tendencia hacia algo, alguien 6 amhos. personas'
y tareas, Aunque no se ha comprobado que exista n1ngun -
estilo ideal, esta caracterfistica representada por 9 9 -
es muy propia del Grid.
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IMPLEHENTACION

= Lograr el cambio mediante e1 entrenamientu.
= Fase 1ndiv1dual. Fase grupal..

Primero ée eﬁééﬁaﬁa‘fééohncer ln'coﬁducta adecuada
¥y la.inadecugda.,iu cual es: muy ﬁti1 porque se prnpurcio- )
na un par&métro..sa autoevalﬁa ¥ se” cumprende 1o que ‘se es’
¥ lo que se - deherta se ﬁ}hnte ei pruceso la gente del -
amhiente 1abora1 debe’ ‘cooperar-en el cambio._

_SUPUESTOS TEO ICDS

= Estilos de Tiderazgo descubiertos mediante cuestionario

P1ente_; oy

coma’ e1k9 9
productividr

'En*estp_pd
abundar -ya: que esg
tes y mds débiles

E1 cdmeniér'a'esfudiar diferentes tipos de conduc-

ta y el deseo’ dej cambio para mejorar son en 3T una 1n- - -

. fluencia pusitiva para_cualquier,individup. Desafortuna-
damente Ta clasificacibn que se obtiene mediante el andli
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sfs da los cuestidﬁar]ésftiéne”bhcé'séﬁﬁrté7eﬁpfr1du.

E] hechu de enfat1zar el trabajo en: equipo e invo-
' '"'unsciante ¥ empren-
sin" embargo. eT cam'

1o 1deal”. ’.cada situacitn. 85 diferént ¥ reﬁufére dé'di-
ferentes.;omportamientos.‘ No-se: puede 1nd1car una pres--
cripéidnrﬁnica}: E1 Grid no séla’ propone él'misma estiIo_
9.9 para toda ocasfén sino para: cualquier nshitucidn.

educativa, de salud, empresarial. etc._

RESULTADOS DE ESTUDIOS.

= Empresas Sigma de 4,000 emp1eadus y mas de'SD_fdbricas. .

= Andlisis efectuados por Reddin.:Fied1er Jedshman'

Hersey y Blanchard, Duunette y Campbe1

costes bajaron, Se efectuaron cémbio
le 9.9; ctros resultados reporta

1os con orientacia--
‘ 1kert-- Sistema IV .,
Este ﬁltimo se cumprobo con 20.00 gerentesy 200,000 emplea
dos.. También en: escueIasjy)hospitales “encontraron = --
" Blake 'y Mouton: resultadus favorab]es parecidos.
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Los estudios. red]izados‘bor otros tegricos, sin em
bargo, encuentran que “Tos - programas Grid no Son evalua-
dos aprqpiadamente‘ {coma-S6. ccmprohd aqdf' en. - Méxi-
co) y. se. 1levan. aﬂlcabu “si grupo contro1. Los. -
resu\tados son contradictorius ya que sin \os prncedimien

tos cientif!cos adecuados no a a haher consistencia en -
la 1nformac16n.
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§.2. OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES.

La inquietud de emprender este estudio b1b1ingréfi .
co nacié con la lectura de "El Grid para la Msxima Eft- -
ciencia en la Supervisidn”, Las jdeas propuastas en’ este

libro parecfan sencillas, ficiles de. entender'e imp!emen- ;'

tar y con resultados satisfacturios.

‘que anaiizar ‘a utrus autores,
bta evelucionado’el liderazgo

parcialidad y la- superficia1ida'
proporciona una v1sian resumida

reconccerse los méritos del Grid ya qtl ‘fofmﬁjjpifté' de
la histaria del itderazgo en la empres ﬁ$1“cumo Ta Teg
rfa de Rasgos o CaracternIGgica sola ya ‘no es’ v51ida pero
no deja de aceptarse como un . pasoc. necesariu para 1legar a
los conceptos actuales en materia de. 1iderazgo, asimismo_
el Grid ha hecho aportacinnes.que han servido para crear_
teorfas con conceptos mds novedosos y mds aceptados - -




99

actualmente.

A1 igual que Fied1er, om. ¥ Vet Reddin. B1n
ke y- Mouton fueron influenc{ados por Ius estudios da - Ohio
y Hichignn.- ‘Al usar_e ”cuadrante. agregar]e unpunto mas.

tuales y Situac{onales 10 propnrcinnan ] ]
Mouton y Tannenbaum y Schdmit Estos\in es gadures ya -
comienzan a mencionar la situacidn: pero como su énfas1s -
es claramente en el tipo de 1fder: de acuerdn a. Ta. conduc-
ta que expresa, se les considers defin{tivamente dentro -
del marco condidctual. : R

También, como se habfa mehciqhhdo;ébn_anterioridad,
la teorfa de Blake ¥y Mnuton'sirve.para'1nfegrdr trabajos_
como los de McGregor y Likert. Al describir. las conduc--
tas que caracterizan a cada 1fder, hay ;emeianza entre -
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"y, el Sistema -1 y 9.1 y entre "Y“.'ef'sistéha'4'y 9.9, °

En cuanto al manejo.de la motivacién, todavia:- --
existe una brecha muy grande entre el Giia'y 1as TEorTas; o
Situacionales, En estas teorfas, al. énfas!s es cada vez '
més creciente en ia 1mpnrtanc1a de lns subordtnados' por_ B
1o tanto, l1a motivacibn se trabaia constantemente Vkuom o
y Yetton nos mencionan como cruclales para 18 efi acia._f
ja aceptacién de leos ‘subordinados y- que en. la tom
cisiones se dé a é&stos participacién a:tiva Hersey y¥o-
Blanchard se basan para el éxito del- liderazgn. en -la: ma-
durez de su personal y hablan de motivac{ones de 1ogro. -
La teorfa Sendero-Meta de House y Mitchgl1_se_centra en -
los subordinmades mismos. En cambio, Blake.y Hduton:propg
nen que, el trabajador bajo conceptos in&o]ucraciﬁn-paftl
cipacidn-compromiso, manejar las tensiones.{inmediatamente,
evaluar en equipo, o sea, en una paiabra. trabajar con un
estileo 9.9 va a conducir a un aumento de productividad -
junte con una mayor motivacisn de) trabajador. - Sin embar
go, ¥a sabemos que no existe ‘tal "estilo ideal" que auto- '
miticamente dé esos resultados y los autores no fundamen=
tan las consecuencias motivacionales posftivas. sino que
las presuponen, T C

Agquf vemos cémo la tns!stenc(a en prnpuner e] esti
- 1o 1deal, uno de los supuestos teﬁricos.‘redunda ‘en una -
debi{lidad en la teorfa ya que se desch1d' el aspecto moti
vacional. S1{ Blake y Mouton se avucara ‘mis h T1a idea de
versatilidad de estilo que allos m1smcs han’ ‘mancionada, -
estarfan mdis acordes con 1a Teorfa Situacional pero . ten--
drfan gque agregar técnicns de motivactﬁn para que el diri
gente tenga prnbabi11dades de centar con: e1 anoyo de sus
seguidores y no séle supunerlo._-“‘ :

‘de de-" .-



Cuando se hnbla de otro aspecto teﬁrico como es el
use de entrenamienta para modificar esti1os. vemos que se
cae en el error de cua1qu1er otralTeorta Cnnductual; no -
se puede predecir que haya'un h1o'de conducta. o por -
1o menos, si 1o hay, no'se’
nente. De nuevo, es’ 1mpurt'“

M va\1éndose de mode--‘
Blake ¥ Mou--

erminada cuando de 1m,
este proceso de vi.
mndificar una con ‘

posib]es a que adopte
car cambius permanent

se logre trabajand

longade. . EY estar expueétos a I 5
otros, entender cﬁmo se relacionan 1a personas regul o.
mente, cdma e ven éstas 'comprender la”influencia'fami--."'
1iar pero con pns{hilidades de" aprender otrus patrnnes y
de vivenciar {no 5610 recnnucer] las experiencias prupias
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regulérmEnté ¥ durante un afio o nﬁos; 16§1camente'va a ==
producir mejores resultados que. tomar un curso informati-
vo hreve que definitivamante serfa dti\ para iniclar un -
cambio . pero no para ‘hacer cambios de v1da fundamentales

_'ugerenc1a sonara utﬁpica Ir-
nvestigado resultados de trabajn de gru-
dad de Stanfurd en Estados Unidns ¥y en
“la Ciinica Tav1stock de Inglaterra y ha encnntradu que no
_siempre snn satisfactorins. sin emhargo. hay eyidencia de

que la baIanza se inclina més ‘al exito. “Esta solugién - -
serfa cnstosa en tiempo ¥ dinern ¥ s61s se podr{a imp\e--
. mentar en’ grandes cnmpaﬁfas que cuenten con suficientes -
directives que pudieran furmar grupos, o en su defecto reu
nir varias compafifas, como de hecho se hace actualmente,-

con répresenténtés de:céda una.  Esta generarfa jefes mis
aptes para d{rigir a otros sin mezc1ar sSus prub1emas psi-
colﬁgicus con lns ‘de auturldad. Les beneficios " que obtu-

vieran. podrfan redundar en todos Ios ‘niveles siguiendo la

técnica de\ aprendizaje Instrumentado en Equipos dnnde
unos pocos forman equipos Y enseﬁan a muchos’

X Poc:1o pront
AL Yalom
pos en 1a univ_

) La mencionada'utopfa'es por 16“1argb déichOcésb’ )
pero si ana11zamus 1a 1mp1antac16n de Desarro110 Or anizau

puestu que propone e1 ané\1515 “de cunductas 1nherentes éf f.
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':ualquier 1nd1v1dun del drea 1ahural.f Deberﬁ sin embargo,
~tomarse en cuenta que'la sugerencia no esitan abierta co-
ma parece.“
te programa para qu
fministrativos' da hecho.
) nistrativo Yoo ‘el Gri

puedé"tbnff
capacitacia
-mo 10 es el

S estilas.de111derazgn ¥y -
x para que las organizaclones ‘se autoana]icen ‘¥ cuestionen_

‘Sus estructuras y cumpurtam{ento de ‘susy, lfderes. Ademds,
al. igual que en este estudio cualquier ‘persona que se de-
_dique a profundizar en.el analisis de la organizacién po-
drd tomar el Gr{d como’ gufa para 1a 1nvestigaci6n aunque__

na como modelo a segulr pues: aliora se trata de descubrir_

cufies estilos se pueden relacionar con determinados sis-
temas para que haya resu1tados consistentes en motivacidn
Y productividad,



1.;‘F6ménﬁa
miédto”

'Por'ﬁitiﬁo, yien vista de quE 1as ccnc1usiones per
sonales ‘se ubtuvierun enfocando de- manera diferente 10 -
que los ‘mismos autoraes. proponen se planea enviar un ejem
plar de esta. {nvestigaciﬁn a lus sefiores Blake ¥ Meuton -
en agradec1m1ento por 10s datos proporc1onados por Scien-
tific Methods, en. reconocimiento 4 su labor como tedricos
del 11derazgo y como retroalimentactﬁn para que sea de su
conocimienta un punto de vista crfticn. con sugerencias Y
proveniente de México, uno de ]os pa{sas donde el Grid -
afin sigue v1gente. - :
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AHEKO

EVALU&CIGN DE ESTICO ADMIH[STRATIVG ‘
TOHADD DE “"EL NUEVO GRID GERENCIAL" DE LUS RUTDRES ROBERT

: pﬁrrﬁfos no padr&n_ncup‘
“eala, ¥ procure avita i
taengéﬁo se. debe,
dir Ia realidad

_Cuanda surge algﬂn conflicto, trato de

’=sef§nedt?ﬁi Ha estando involucrado. raramente me
'_‘1fr1ta._ MY humor st considera faswstancial. Pongo -
.sﬁlu la necesario para salir adelante.

B, . Apayo Ias decis{ones que fomentan buenas relaciones .
Acepto opinipnes, decisiones e ideas de otros antes -
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que forzar las mfas. Evito conflfctos peru, cuando -
surgen, trato de. suav1zar los sentimientos para man--
tenar a’ todns en: armonfa.ﬂ»Debido a’ que ]as tensiones_
pueden pruducir desacuerdos.ireacciunu afectuosa y -
amabiemente. M1 humnr desvT“
serin da un: problema., Prefiero D
prender accidn ‘por mi cuenta. ..

hage cuncesinnes. Cuando )
f]ictiva, trato e encontrar
agrade‘a los demas.n

genqias de’ otru;.v Mi humor VEnder mis. ~ --

ideas y a mf mishu.t ‘Tntento’ mantener‘-n.rftmo_unjfog

me y buenc de trahaJo..

Esperc que las decisiones que tume sean Ias defin1t1-
vas. Defiendo mis 1deas, opiniones y: actitudes, aun-‘
Que esto-suponga tener que actuar con. imprudencfa.;'-
Cuando surge uRa oposicidn, tratn de interceptar]a
imponer mi apinidn. Cilando’ las cnsas no van bien de-
fiendo, resisto y busco nuevns argumentos par l
mis fdeas, M{ humor es- algo mordaz. ‘hirfente.” . Azuzo
a otros y a mf mismo, =~ v

acuerdo. Escuchn e inclusu busco 1deas.
actitudes diferentes 'a las: mTas.- CUando,surge un pro-
blema, trato de encuntrar lns mattvos que 10 causan f
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buscando las causas subyacentes de éste, . Téngo fir--
mes convicciones pero sé aceptar'idéas mejdrés'que -
tas mfas. Cuando me provocan me contengo aunque mi -
impaciencia sea visible. Ml humor responde a la si--
tuacian y le da perspect1va.‘mantengu el sentido del_
humor aun bajo presi&n. -Realizo nzvignrnso esfuerzo
¥ los demds participan en:E1 : -

+t+ Elementos;

“MSija el mismo
. vi4n" ngn .

a la que describ'“: i
proced1mfanto ‘para’la
“6" de'los elemen

,R?_

81
18U ]

-Dt;{Espern que mis ecisiones sean aceptadas cumu defini-
Bl jVa]oro 1tamente 1as decisinnes creativas bien funda-

r-:das.‘qué tengan cnmo resultadu 1a comprensidn y el -
) acuerdo.' ‘

‘.ELgmsuTo 2: - CONVICCIONES.

Az~ Evito tomar parte. no revelando optniones. actitudes
N ideas.
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B2 Acepto opinionas. act{tudes e {deas da otros antes C -
que forzar las mfas. ' :

c2 Cuando los demas tienen 1deas’
diferentes de las mfas
concesione5.7 

piniones'o actitudes_

D2

E2

aceptar 1deas que seanfﬁejore que las~ mfas.l‘

ELEMENTG 3: cuur-’r.'rnd’—."* ‘

rato de sar: eutral
uandn surgen. trato -

A3 Cuandg surge un conflictu
B3 Evite producir conflictos
de suavizar los sent1m1entos
unidos.

€3 Cuando surgen conftictos trato! de encontrar una su1u-
cidn justa que agrade. a. lns demas.

D3 Cuando surgen conf11ctus tr to Ha suprimfr1os o de -
imponer mi op{nidn. : '

E3 Cuando surgen canf1ictn§ trafu'dé'énanntrar‘los moti-
vos de &stos e intento elim1nar tas causas subyacen--
tes. - - :

ELEMENTO 4: TEMPERAMENTO,

A4 Manteniéndome no invdlucrado, raramente me {rrito..

B4 Debido a 1a hostilidad que pueden producir las tensio
nes, reacciono en forma afectuosa y amistosa.

mantener a tndos ==l....
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ca Bajo tensién me sientn 1nseguro ¥ angustiadn. praocu-

" pado por encontrar ia manera de satisfacer 1as exigen
.cias de otros.s

D4 Cuando las cosas nn van’ hien. defiendo mis 1deas, re-
sisto y expungo nueves argumentos en mi favor._

B4 Cunndu me pruvocan.'me cnntengn. aunque m1 1mpacien-- '
cia sea visihle." -

ELEMENTO 5: HUMDR.

AS .- Mi humor se considera 1nsustanc1a1 ;

85 M humor desvfa la atencidn-de: a: parte 5eria.

€5 M1 humor vende mis ideas: ¥ a m1 mismo.-

D5 Mi humnr es mordaz. hiriente.z_ )

ES Mi hqmor responde a a- situacién y le. da perspectiva.
mantengo el sentido de! humor aun bajo prastﬁn.

ELEHENTO 6:. ESFUERZD

A6 He esfuerzo 10 suf1ciente para puder seguir adeiante,

B - Prefiero apoyar. a otros a emprender actividades por -
mi cuenta, . ’

C6é Busco mantener una marcha segura.
D& Estimulo a otros y.a ‘mf mismo.

E6 Realizo un esfuerz 'vigoruso ¥ "los demds participan
en &1, - o ‘

Después de contestar 1a autneva1uac16n y terminar_
este capttqu I. se 1eer£n los siguientes capitu1os ‘del -
1ibro . hasta llegar a1 numero 14 donde se. encuntrarin las
claves para 1dent1f1car los est11os administrativos.




MMLIS[S DE _ESTILDS PERSUNALES DE MANDO.

Una- de 'Ias'ffor:nas ‘en gue- usted pod'ria evaluar su -
propio estilo de mando ‘fue ya pruvista en ‘al- capt‘tu‘lo 1,-
Usted l:a1‘lfil:t5 varios pérrafus desde 5. a‘l m&s caracter{s
tico de sus pruced{miento .nns parecido al
suya. ™ Adem&s e‘l‘!g'iﬁ' uno de estos ele--
mentus-' dec_isione
to. humor ¥ e :

3 apj"t.:'luh'l es el pdrrafo
i €} 8,5 (D} _

“orden '_r'i_ge para cada

est1_ lns B Las anota

Inicia]

Pirrafos - Elemantos. ra Ejementos

A{l.l ~—— 1, Decisfones " A(1,1)-—"1,Decisfones

B(1,9) ——— 2. Convicciones- “B{1,9}—— 2 .Convicciones

€{5,5} ~——3. Conflictos -~~—| C[{5,5)——"3.Conflictos

D(9,1} ——1, :-Temperamento—- D[9,1)—= 4. Temperamentd

£{%2,9} =——— 5.  Humor "~ - ~—=]"£)9,9)—— 5. Humor —
" 6. Esfuerzo - ‘6. Esfuerzao
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