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JNTROOUCCION 

En la presente tesina se plantea la importancia del esti­
lo de liderazgo que se asuma en un trabajo, siendo esto un -­
elemento fundamental en el desarrollo de la organizaci6n in-­
dustrial, para ello se ha sustentado el presente objetivo co­
la "Teoría Situacional de W.J, Reddin". 

La efectividad gerencial, dcpcnder!i de la clecci6n del- -
estilo que se elija, siendo esta elecci6n flexible, de acuer­
do a la situación en que se uso éste, para lo que se tendrá -
que tomar en cuenta un adecuado análisis de la tarea a reali­
zar, de las t6cnicas y los recursos disponibles a emplear. -­

El autor W.J. Reddin brinda una serie de estilos alternativos 
a las particularidades situacionales tanto oercncinles como-­
organizacionales, así su modelo puede ser considerado como -­
una de las alternativas más viables para una adecuada admini! 
traci6n del personal, ya que brinda una técnica muy amplia y­

valiosa para los psic6logos del trabajo a.nte las transforma-­
clones científicas y tecno16gicas de las sociedades organiza­
cionales actuales. La flexibilidad del modelo perm~te aden-­
trarnos de una manera más clara y objetiva 2 las demanúas de­
las realidades que hoy en día enfrenta México y en particular 

toda organizaci6n laboral. 

La llamada reconversión industrial, por ejemplo, implica 
una modernizaci6n de la rama tecnol6gi ca de la industria y -­

también de la administraci6n, por lo cual el modelo de W.J. -
Reddin es una valiosa herramienta para el desarrollo adminis­
trativo, y para el adecuado logro de un liderazgo gerencial-­
efectivo de acuerdo a estos cambios tan rápidos. 

Para entender el vínculo del liderazgo con su moderniza­
ci6n para el desarrollo de las organizaciones contemporáneas, 
se revisarSn cinco aspectos: 



En el primero se hablará del liderazgo como una habili-­
dad que debe poseer el nuevo gerente ante las actuales organl 
zaciones, y brinda definiciones congruentes sobre lo que es-­
el liderazgo y la gerencia. 

En el segundo capítulo se presenta una breve historia de 
las corrientes del liderazgo, y se propone la teoría situaci~ 
nal del autor W.J. Reddin. 

En el tercer capítulo se hablará sobre el liderazgo y -­

las necesidades de su modernización. 

Y en el cuarto capítulo se analizará el liderazgo en Mé­
xico y se hablará del papel de la gerencia ante la reconver-­
sión industrial y el ingreso del país al Gatt. 

Finalmente se presentará un conjunto de conclusiones, 
con lo que se espera definir la contribución del presente tra 
bajo. 



CAPITULO 1 

LIDERAZGO Y MODERNIZACJON 

Dentro de todn organización encontramos dos clases de r! 
cursos: materiales y humanos (Arias Galicia, 1973), resultan­
do estos últimos sumamente valiosos, pues dentro de ellos en­

contramos a los procesos gerenciales o directivos, los cuales 
permiten encausar a las organizaciones 11acia el logro de sus­

objetivos. 

La administración o gerencia se dedica a planear, ejecu­

tar y controlar, aspectos básicos en el desarrollo de una or­
ganizaci6n formal, considerándose a ésta como: "la organiza-­

ci6n racional de las actividades de un cierto número de pers~ 
nas, que intentan seguir una finalidad y objetivo común y ex­
plícito, mediante la división de funciones y del trabajo a -­

través de una jerarquizaci6n de la autoridad y de la respons~ 

bilidad" (Grados Espinosa, 1988). 

La administración prontamente se está convirtiendo en el 
recurso esencial de los países desar~ollados y en la necesi-­

dad fundamental de los países en desarrollo (Druckcr. P.F., -
1983). 

En la actualidad se considera que un supervisor eficaz-­
es aquel que logra ser un buen líder (Koontz y O'Donnell, ---
1988), razón por la cual se definirá y comentará a continua-­
ci611 la rcalizaci611 0ntrc el concepto <le liderazgo y la aJmi­

nistraci6n. 



1.1 LIDERAZGO Y ADMINISTRAC!ON 

El liderazgo ha sido objeto de estudio minucioso en el -
ámbito de las organizaciones empresariales, resaltándolo como 

una habilidad que le brindarS efectividad a la administración, 
razón por la cual es importante distinguir entre administra-­
ci6n y liderazgo para analizar así su mutua relaci6n. 

Tannenbaum ( 1971) menciona: "Liderazgo es la influencia­
interpersona l ejercida en una situación y orienta<la a través­

del proceso de comunicación hacia el logro de una meta o me-­
tas específicas". 

En la anterior definición se encuentran tres factores: 

a. El de la influencia, aquf es donde -se presenta la ac 

ción del Hder-; 

b. El gruEo, que puede o no pertenecer a una organiza- --

ción, y 

c. Las metas y objetivos que persigue el grupo. 

Fernández Arena (1971), menciona: "Administraci6n es In­
disciplina que persigue la satisfacción de objetivos organiz~ 
cionales contando para ello con una estructura y a través del 
esfuerzo humano coordinado 11

• 

De los dos conceptos anteriores, el nuevo administrador­
º gerente deber& entender que el liderazgo es: el proceso de­
trabajo para lograr objetivos en una instituci6n destinada a­
lograr metas con}' por medio de seres humanos, es decir, es-­
la actividad para influir sobre los miembros de un grupo para 
que se interesen y esfuercen por alcanzar los objetivos que-­

se planteen (Rodríguez Estrada M., 1988). 

De lo anterior se podr& Jeterminar que el liderazgo }' la 

gerenci¡l son entre si con10 el g~ncro es a la especie; toda g~ 



rencia es liderazgo, pero no viceversa, lo cual se tratar5 de 

ilustrar en la figura l. 

La influencia en la que se basa el liderazgo se deriva-­

de dos fuentes básicas: 

Una de ellas es la "posici6n de poder" del líder, que es 

la autoridad formal que acampana a un puesto específico. 

La segunda fuente Je influencia es la "disposici6n" qur­

tiene el subordinado a obedecer. 

Es así que están el líder y los seguidores, y para que-­

el primero sea totalmente eficiente, Jeberá solicitar y obte­

ner la cooperaci6n de estos Últimos (llodgetts y S. Altman, -· 

1981). Es por lo 4ue se considera que el administrador más-­

efectivo es un líder, y el entendimiento de c6mo surge el li­

derazgo es fundamental para el entendimiento de la administra 

ci6n misma (Koontz y O'Donnell, 1988). 

Fig. l.· Ilustraci6n de la 
relaci6n entre li 
dera:go institu-~ 
cional y Dirccci6n 
Gerencial. 
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DISCUSION 

Ante el desarrollo de las actuales organizaciones indus­
triales, el gerente o directivo deber& asumir nuevas conduc-­
tas que le permitan una mayor efectividad en su puesto, al -­

igual que un auxilio en el entendimiento del comportamiento -
de sus subordinados, y esta habilidad es el liderazgo, con el 
que podrá influir significativamente en el comportamiento de­
sus seguidores, permitiéndolu esto un adecuado desarrollo or­
ganizacional y personal. 



CAPITULO 11 

ESTUDIO CIENTIFICO DEL LIDERAZGO 

Z.l TEORIAS DEL LIDERAZGO 

A continuación se esbozarán algunas de las teorías más-­
representativas sobre el liderazgo, con la finalidad de cscl! 
recer la evoluci6n de las diferentes corrientes, y llegar a-­
la reflexión del porqué la "Teoría Situacional de N.J. Reddin", 
ha resultado ser una de las alternativas más completas, váli­
das, objetivas y prácticas, para el desarrollo y formaci6n -­
profesional de los administradores y gerentes, que como líde­
res, deberán aspirar a su "efectividad gerencial 11 en el <lesa· 

rrollo organizacional, que es la propuesta del presente trab! 
jo, y cuyo análisis y aplicaci6n se comentará en el apartado­
de sugerencias. 

TEORIA "X" Y TEORIA "Y" 

Douglas McGregor: para él, las conductas de los directi-
vos pueden clasificarse con base en una de dos 11 filosofí.as 11 

-

llamadas en forma arbitraria: 11 tcoría X11 y "teoría Yº. 

Según la teoría "X", al trabajador no le gusta trabajar: 
se le debe ordenar; el patr6n contrata a los empleados para-­
que ejecuten, no para que piensen; el motivador principal de­
la mayoría es la contribución ccon6mica; hay que controlar y­

fiscalizar en forma minuciosa la conducta de todo el personal. 

Según la teoría "Y", al trabajador sí le gusta trabajar­
y tomar responsabilidades: hay que darle libertad de movimien 
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to, hay que dejarle planear y decidir; el trabajo mismo es un 
motivador magnífico. 

TEORIA PARTICIPATIVA DE LIKERT 

Likert clcv6 a c&1atro las teorías, Jcntro tle LJn sistcma­

análogo al de McGregor. Las llama: Sistema 1 (Explotador au­

toritario); Sistema 2 (Benevolente Autoritario); Sistema 3 -­
(de Consulta) r Sistema 4 (participativo y de Grupo). 

El sistcm¡1 1 es altamente cstrt1cturado¡ el 4 es democrá­

tico y flexible; los nómcros Z y 3 son co11ccbi<los como siste­

mas intermedios y de transici6n hacia el sistema n6mcro 4. 

Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4 

Actitud !fo con fia n Cierta con- Confianza, pe- Confianza 
básica- za en los':". descenden-- ro sin permi--
del di- empleados cia, algo-- tir decisiones 
rigente paternal is- importantes 

ta 

Motiva- El temor;- Las rccom- - Las recompen-- La parti-
dores-- las amena - pensas en- - sas y castigos, cipaci6n; 
de los- zas; el di general m~s pero también- - el intc--
emplea- ne ro 

1 

que los ca~ 
1 

1" participa-- rés por 
dos tigos 

1 
ci6n que impli el tral>a-
ca el propio - jo mismo 
puesto 

Intcrac Muy escasa Esc:.1sa; cli Moderada; in-- Intensa )' 
ci6n de ma de cautC ten tos de mu-- a b icrta 
ditccti la por am- - tu¡1 apertura -
vos y - l>as parlcsl'ºr aml.H1~ par-
emplea- tes 
dos .____ 

Fig .•. Tal>la descriptiva de los~ sistemas de J.ikert. 
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Ni McGregor ni Likert ofrecen un profundo análisis -uno 

anatomla- de la relaci6n <le li<lerozgo, por lo que a ellos •! 
guieron las leerlas analíticas de la relación líder seguidor, 

siendo las siguientes: 

TEORIA SITUAC!ONAL DE: 
ROBERT TANNENBAUM Y WARREN SCHMIDT 

Estos autores distinguen en dos aspectos la ~ctuaci6n -­
del líder: la conducto <le tarea y de relaci6n. 

El liderazgo para estos autores implica diversos estilos, 
que varían desde uno muy centrado en el jefe hasta otro muy-­

centrado en los subordinados. Estos estilos varían con el 
grado de libertad que el líder o la administraci6n otorgue a­

sus subordinados. Este enfoque ofrece una gama de estilos 
sin hacer sugerencia que uno de ellos siempre es correcto y -

que el otro siempre es incorrecto. 

Fig. 3. -

Et 

Modelo de la teorla situacional de Tannen 
baum y Schmit, mostrando los Jos aspectoi 
de la actuación del líder: la conducta Je 
tarea y la de rclaci6n. 
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TEORIA !JE l.A MJ\l.L,\ ADMI!'!STRATIVA DE: 

BLAKE Y MOUTON 

R. Bl ake y J. Mouton, han formulado un enfoque en e 1 que 
tomaron en cuenta Jos t6rmirlos: intereses o preocupaci6n par­

la gente e intereses o preocupación por la producci6n, emplea~ 

do una escala <le l al 9, y proponiendo S combinaciones, dando 

esto origen a S estilos de autoridad, siendo éstos los siguie~ 

tes: 

Estilo 1 .1 (A<lministraci6n Empobrecida)"Deficiente en -­
las tareas y en lns relaciones". El lidcr no es más que de-­
nombre. Se ha marginado por i11capnci<lnd; casi l1a abandonado­

su papel. 

Estilo 9.1 (Administradores autocráticos <le tareas) "Ef_!; 
ciente en la tarea y deficiente en las relaciones". Es el ca 

pataz explotador que "Cosifica al personal", no viendo más -­
que los objetivos de la empresa. 

Estilo 1.9 (Administraci6n Club-Campestre). Es el cama­
rada sociable que se interesa en que las personas se encuen-­
tren bien. Descuida la seriedad y la eficiencia; subordina-­
la tarea al buen ambiente. 

Estilo 5.5 (Administraci6n intermedia). Es el mediocre­
que cumple con lo m5s indi~pcnsable para no crear crisis, se­

descmpcfta sin pena ni gloria. 

Estilo 9.9 [Administraci6n de equipo). Eficiente en las 
Tareas y en las Relaciones". Es el que imprime a su equipo -
un sello de supcrnci6n persona~, respeto mutuo y, al mismo -­
tiempo, disciplina y trobajo. 
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LA MALLA ADMINISTRATIVA 

1.9 Cuidadosa aten 
ci6n a las ne-= 
ces ida des de - -
la gente. La -
producci6n es­
secundaria. -­
Gran camarade­
ría y armonía. 

9.9 Trabajadores y cm 
pleados involucra 
dos en la organi-= 
zaci6n. Integra­
ción de objetivos 
de la organiza--­
ci6n y necesida-­
dcs del individuo. 

5 .5 Balance en­
tre necesi­
dades de la 
gente y ob­
jetivos. -­
Sis tema tran 
saccional.-

1.1 Mínimo esfuer­
zo para produ­
cir s6lo lo in 
dispensable y-: 
proseguir en -
la organiz.aci6n. 

Baja Preocupación 
por la 

producci6n 

9.1 Las personas son­
instrumentos de-­
la producci6n. Se 
organiza el traba 
jo más que las --= 
personas. 

Alta 

Fig. 4.- En esta tabla se ilustra el modelo de la 
Malla Administrativa de Blake y Mouton,­
con sus cinco estilos gerenciales para-­
ejercer el liderazgo. 

Blakc y Mouton, junto con su modelo de la Malla Adminis­
trativa, desarrollaron un programa d.e 11 Desarro1 lo Organizaci2_ 

nal" (O.O), llamada asta técnica de capac1taci6n: "Rejilla -­
(Grid)". Es un m6todo sistemático, integrado y planeado, pa­
ra mejorar la efectividad de la empresa, ol igual que la de -
sus miembros. Está <liscna<la para resolver problemas, tales-­
como: falta Je coopcraci6n, dcsccntrali:aci6n excesiva y una­

comunicaci6n deficiente. Esta t6cnica se cmplc3 actualn1~ntc­

en la capacitnci6n gerencial. Aquí solamente se comc11tar6 --
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brevemente las seis fases del "O.O" de la rejilla o malla ge­

rencial Je Hlake y Mouton, por ser un antecedente adecuado de 

la teoría situacional de W.J. Reddin. 

Las 6 fases del "D.O" de Blakc v Mouton 

FASE 1.- Es una introducción al concepto básico de reji­

lla. Blake y Mouton plantean que la prcocupaci6n por las pe! 

sanas y la preocupación por la producción no son mutuamente -

excluyentes: son complementarias. El objetivo de la rcjilla­

es desarrollar una elevada prcocupaci6n por anbos aspcctos.-­

En este paso se da un entrenamiento que durn entre una y dos­

semanas. Se les asesora a las personas, se pide llenar cues­

tionarios y resuelvan problemas en equipo. 

~.- Es continuación de la fase uno, pero el hinca-­

pié se hace en el equipo, más que en las personas. En esta-­

fase los miembros del grupo fijan estándares, diseñan maneras 

de lograr objetivos, identifican obstáculos que impiden que-­

la empresa logre su potencial total, permitiendo esto emplear 

el estilo adecuado en las situaciones reales. 

FASE 3. - Se refiere al desarrollo inte1·grupal. Es en es­

ta fase en la que comienza en realidad el D.O. El hincapié-­

se hace ahora en la organi:aci6n, rais que en los personas. -­

El objetivo es reducir conflictos entre grupos que trabajan-­

juntos. 

FASE 4. - Implica la fij aci6n de metas de organizaci6n. -

En esta fase, la alta gerencia identifica los objetivos de la 

empresa y disefia un modelo estratégico ideal de la compafiia.­

Los nJministra<lorcs de toJas l~s funciones Je la empresa, ta­
les como producción, ingeniería, ventas, finanzas y personal­

son por Jo general mien~ros de este equipo de fijaci6n de po­

lítica~. 
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FASE S. - Se refiere ..i la .iplicación Jel 1110U~lo t.!stratégi_ 

ca. Esta fase puede durar varios afias. Los aJministradorcs­

de todos los niveles de la jerarquía organi:acional tienen -­
responsabilidades para la ejccuci6n de las ilCtividadcs ncccs~ 

rias para lograr las metas que se fijaron en la fase anterior. 

FASE 6.- Es una critica sistemática. Los administrado-­

res cvalóan tanto los logros con10 los errores 4uc se comete11-

en las fases anteriores; también discuten nuevos retos. En-­

esta fase la cvaluaci6n usa medidas cuantitativas, se valora­

el descmpefto, la productivida,l, la integraci6n y la moral. 

Esta técnica en general se emplea para mejorar la comu­
nicaci6n y la planeación, los pasos 1, 2 y 3 tienen por obj~ 
tivo mejorar la comunicación, Jns fases 4 y 5 mejorar la pl! 
neaci6n y la fase 6 la evaluación. (Koontz, 1988). 

TEORIA SITUACIONAL DE: 

PAUL flERSEY Y KENETH BLANCllARD 

Esta teoría se base en 4 zonas de estilos de liderazgo,­

que parten de las coordenadas de Blakc y Mouton. Segón inve! 
tigacioncs de Hcrsey y Dlanchard en las 4 zonas se encuentra­

ª los lideres eficientes. 

i:: 

"' ..... 
u 

" 

" ,.; 
u 

" "" i:: 
o 
u 

4 

1 

1 

Baja 
13 

Alta 

tarea, tarea 

Al ta Alta 
relación 

1 relación 

Baja 2 . .\l ta 

tarea, tarea, 

Baja llaj a 
Rclaci6n Rclaci6n 

Conducta Je Tarc3. 

Fig. 5.- Ilustraci6n es 
quemática de--=­
los cuatro cua 
<lrantcs don<le-=­
sc cncucntran­
los líderes -­
cfici~ntcs ;-;e­
gún llcrscy y -
Blancha rJ. 



1.1 

Estos autores consideraban que el liderazgo no podia cs­

ttH..!iarse en función Je dos \'arinblcs sol:.imcnte, por lo que 

propusieron la variable de .'!ADURE:, la cual se hasa en las ca 

pacidaJcs y actitudes de los scguiJorcs. Se considera tiUC p~ 

r<1 cierta maJurc: era aJccw1Jo el cuuJrantc del estilo 1, y · 

otra par;1 el 2 y así sucesivamente . 

.Estos autores determinaron que los 11 SEGUIDORES 11 ~on muy­

importantes en cualquier situaci6n de lid~razgo porque con -­

sus reacciones determinan, en realidad, el poder que el líder 

tiene sobre ellos. 

Características de los 4 estilos de flerscy y Blanchard 

Estilo l ORDENAR: El líder da instrucciones específicas, 

supervisa de cerca el desarrollo del trabajo. Aquí la comuni 

caci6n es casi unilateral. 

Estilo 2 PERSUADIR: El l:í.der permite la comunicación bi 

lateral a sus seguidores, admitiendo que sus seguidores pre-­

gunten los porqu6s, pero no que tomen las decisiones. 

Estilo 3 PARTICIPAR: La comunicaci6n es francamente bi­

lnteral, El líder y los seguidores, en intcracci6n, toman ·· 

las decisiones. 

Estilo~ DELECAR: El líder confia decisiones importan-­

tes en manos Je los seguidores. 



Fig. 6. - !lustración esquemúti 
ca <le los .J cuaJran--=­
tes <le l iJera:go efec 
ti\'o, con sus corrcs7 
pon<lientcs grados Je­
madurez: 

Estilo l (E l. Orde- -
nar), E 2 Persuadir, -
E 3 Participar y E 4-
0clcgar. 

BT/AR 

Participar 

E 3 

lIT /BR 

Delegar 

E .j 

15 

AT/AR 

Persua<li r 

E 
,, 

AT/BR 

Ordonar 

E l 

Los cuatro estilos corresponden a grados crecientes <le­

"madurez" de los seguidores: 

l. ORDE:-.:AR: El seguidor no está motivado ni capacita<lo­

para efectuar la tarea. 

2. PERSUADIR: Hay cierta disposici611 por parte Jel su-­

bordinado para realizar la tarea, aunque muy deficiente. 

3. PARTICIPAR: Aquí el seguidor quiere y puede realizar 

la tarea aunque no muy satisfactoriamente. 

4. DELEGAR: Aquí el seguidor quiere y puede, está bien­

capaci tado y moti vado. 

!'ara estos autores la ~URE: se Ja en grados, caracte­

rizándose por la disposici6n por parte del seguidor, para C! 
tablecer metas altas y alcanzables respo11sabilizá11Jose de -­

ellas bas&nJosc en lo MOTIVACIUS i CAP~ClDAn Je los scguiJo-

1-cs. 

El líder r la maJura·:i6n Je los seguidores: esto teoría 

consiUcru que a rncdiJa que pa::;a el tiempo, el mo\·imicnto no! 

mal Je una situaci6n Je liJcra:go Jebe ser Je ~·laJurc: l (>11) 

a ~laJurco ,¡ ()1-1) y en consccucndo Je !'stilo l a Estilo .J --
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(El a E4), con tln movimiento gradual. Conforme el seguidor-­
se manifiesta m:Js maduro, el líder va rcducicnJo la con<lucta­

Jc tarea y :JUmentanJo }<J Je relación, para finalmente llegar­

a la baja tarea y re laci.Jn 1 que es "Delegar". Se supone un -

scguiJor c.:ida ve: más c.:ipa:, comprometido con la tarea y Jis­

pucsto a correr riesgos. l:sto se ve muy claro en la gráfica­
<le la curva Je madurel represcntaJJ. en la figura 7. 

..... --lA.1111 

1 /'; ! t H '-.1t:IJ1 .\ ti AJ A 

-__ _J 
1 A ll A 

¡~ 

Fig. -

M4 

,. 
1 f 

"' M.' L M f __j 

Gráfica Je la Curva de "madure:" en los esti­
los básicos. Aquí para obtener el ni:iximo grE_ 
Jo Je madure: en 105 suborJ1naJos, la J1rec-­
ci6n yue Jebe seguirse es Je Ml hacia M4, por 
consiguiente Je El a E-1. ConsiguiénJosc así­
seguiJores m:is comprometidos con su tarea. 



Fig. s. - Esquema general de la teorfa situacional de 
Hersey y Blanchard, en la cual se muestran­
los 4 estilos básicos de los cuales partcn-
4 estilos menos efectivos y 4 estilos más -
efectivos de liderazgo, contanJo estos últi 
mos con la ~ de madurez. -

17 
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2. 2 TEORIA SITUACION,\I. DE l.,\ EFECTr\'!DAD GEKL\Cl,\I. 

DE W.J. REDDIN O TEORIA 3·D 

La teoría 4ue aquí se propone es la llamada teorL1 Je la 

efectividad gerencial de W.J. Rcddin. Este autor pertenece a 

la teoría situacional, el cual enf•tiza en el concepto Je 

efectividad, como aspecto b:ísico a seguir en el ejercicio Jc­

la administración y gerencia efectiva. 

Este autor y su teoría fueron elegidos JcbiJo a que en- -

dicha teoría no se maneja un estilo ideal Je liJera~go, como­

cn la Teoría de McGrcgor, Likcr y Blakc, pues esto cquival--­

<lría a generalizar a todas las situaciones organi:acionalcs,­

resultando esto un error. 

La propuesta de flexibilidad de elecci6n del tipo de li· 

derazgo gerencial del presente trabajo, es una opci6n m5s ·-· 
efectiva, que se fundamenta en cuatro estilos básicos, siendo 

Jos siguientes: Separado, Integrado, Relacionado y Dedicado,· 

aunado a ello Jos elementos b5sicos del comportamiento gcrcn· 

cial: la orientaci6n hacia la tarea (O. T) y la orientaci6n -­

hacia las relaciones (O.R). Reddin brinda una teoría muy co!!! 

pleta que maneja un gran número de opciones y elementos, como 

la tecnología y el constante cambio. 

Este autor considera que dentro Je sus cuatro estilos--­

b~ísicos, ninguno es mtis o menos efectivo- y_uc otro. Su efccti 

vidad dependerá de la situaci6n en la cual se use. Estos cu~ 

tro estilos b3sicos tienen cuatro cqui\'alcntes menos efc-cti· -

vos y otros 4 m5s efectivos, dando lugar asf a 8 estilos ge-· 

rcncialcs, los cuales se ilustran en la figura 9. 
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Estilo Básico Estilos gerenciales 
menos efectivos 

Es tilos ~e renciulcs 
m5s e ect l vos 

Il\TEGRADO. 

DEDICADO. 

RELACIONADO. 

SEPARADO. 

~lisio· De tran 
ncro sacci6ñ 

Des cr- Aut6-
tor crata 

r 
OR 

1 

,\UTOCRATA. 

DE TRANSIC!ON. 

MISIONERO. 

DESERTOR. 

1 
1 

Relaciol Inte­
nado -: grado 

-----¡------

' Sepa- 1 Dedi-
rado 1 cado 

1 

---01---+ 

/ 

EJECUTIVO. 

AUTOCRATA· 

BENEVOLO. 

PROMOTOR. 

BUROCRATA· 

Promo - Ej ecu-
tor tivo 

Aut6-
Bur6- e rata 
era ta bené-

volo 

/ 

Fig. 9. - El modelo de estilos 3-D. él modelo completo 
de estilos 3-ll consiste en cuatro estilos bá­
sicos, cuatro estilos gerenciales m:is efccti· 
\'O.S r cuatrr. menos efectivos. 



DESCRIPCIO~ DE LOS ESTILOS GERENCIALES DE: 
\\,J. RL:DDL'\ 
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Gerente Sc11araJo. - Se orienta hacia los proccdimic11tos,-

métodos r sistemas. Estos gerentes se encuentran en finanzas, 

contabilidad, pt.:!rsonal, pro~c<limicnto clcc;tr6nico Je Jatos, -

invcs ti gaci6n y desarrollo, en el gobierno y en los departa·· 

mentas de control de oficinas de alto nivel. 

Existe énfasis en la cxacti tuJ., conscrva<lurismo, pruJcn­

cia y no intcgraci611. Este gerente toma una actitud imperso­

nal y su efectividad tiende a Jccaer a medida 4ue aumenta la· 

canti<laJ Je cambio requerido. No se interesa por aumentar la 

producci6n como tal, prefiere reducir los costos m!Ís bien que 

aumentar las ganancias. Los niveles Je gcsti6n se Jesignan a 

través Je símbolos de status, tales como escritorios, ofici-­

nas y alfombras. 

Gerente desertor. - Trabaja seg6n lo fija el reglamento,­

manifestando interés mínimo por la producci6n, ya que la aba~ 

dona, no gusta de las rcsponsabiliJades )' compromisos. Care· 

ce de creatividad y originalidad. Es renuente al cambio, por 

lo que no coopera y no se comunica. Tiende a ser separado en 

la situaci6n inapropiada. 

Gerente Bur6cE~t_'l. - Sigue 6nlenes, reglamentos y proced.!:_ 

mientas. El estilo bur6crat.:i es simplemente el cs'tilo esper~ 

do utilizado en forma inapropiada. El bur6crata praJucc po-­

cas iJeas, no fomenta la proJucci6n y rcali:a poca tarea de -

desarrollo Je sus subordinados. Este gerente tiene éxito Pº.!: 

que obedece las reglas Je la compafiía, 1nanticnc un aire Je in 

te rés y no se me: e la con los problem.:1s <le los Jcm.Js. 

Gerente RclacionaJo. - ::>e orienta hacia la gente, se cn-­

cucntr~1 u incnuJo en la Jirccci6n Je personal, capacitaciSn o-



invcstigací6n y a veces en la ~iírecci·Jn Je grandes oficinas-­

aJministrativas. Se caracter1z.a por tener confianza en la -­

gente. Es efectivo pJra dirigir trnbajJJores profesionaks-­
para alg6n tipo Je trabajo Je Jesarrollo y capacitaci6n. Man 

tiene largas conversaciones con los trabajadores p3ra adqui · -

rir informaciót1 pertinente. 

Gerente ~tisionero. · Emplea el estilo relacionado en una­

situaci6n en la que es inapropiaJo. Antepone los problemas-­

humanos en situaciones en las que realmente no exi¿:,en priori -

dad. Los problemas humanos Jos resuelve por promoción o au-­

mento en los sueldos. El misionero se une tanto a las necesi 

dades personales, que abanJonn su papel Jo gerente. 

Gerente Promotor. - Surge cuanJo el t::>tilo relacionado se 

emplea en forma apropiada. Tiende a desarrollar los talentos 

de los demás y a producir una atmósfera creativa, logrando 
así la autoexpresión y autocontrol del subordinado. 

Gerente Dedicado. - Dirige b'isicarnente la tarea de los de 
m~s. Se encuentra en trabajos de producci6n, en la cima de-­
empresas construidas por ellos mismos y en cargos operativos­
superiores. Se caracteriza por identificarse con la tecnolo­

sl!!· Es efectivo en situaciones Je crisis, pues él sólo tic~ 
de a definir el problema y la v(a de solución. Se caracteri­

:a por trabajar mucho en poco tiempo. 

Gerente Autócrata.· Este surge ciianJo se utili:a la con­

ducta dedicada en forma no apropiada. Este gerente toma to-­
das las decisiones. So le preocupan las relaciones, ni tiene 

confianza en la gente. Se caracteriza por sobrevaluar los -­
instrumentos J.e control tales como 13 ev:iluaci(Ín, valuaci6n-­

dc méritos, información sobre eficiencia y el trabajo 3 Jcst•1 

jo. '.·luches le temen )' no le tienen simpatía. 
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Gerente Aut6crata-bcn~volo. - Es m;Ís consiJcr;:1Jo que cl--

aut6crata puro. Se caracteriza por conocer b1en los m~toJos-

dc la compañía. Es Je<licaJo, mucst1·a tener iniciativa. Es-­

trabajaJor )' cn~rgico, <lcllicQJo a su trabajo. Tiene conclcn· 

cia <lel costo, de las g,::rnancias, Je las ventas y se caractcri 

za por lograr resultaúos. 

Gerc11tc lntegraJo. - Se orienta hacia la tarea y hacia -­

las relaciones. Sus técnicas motivacionales se basan en la·­

fijaci6n Je objetivos e ideales globales. Estructura <le tal­

forma a la organizaci6n 4uc logra una alta coopcraci6n entrc­

cl personal, pues hace énfasis en la participación)' en la P9. 

ca difcrcnciaci6n del poder. 

Gerente de Transacci6n. - Este se inclina vcntajosamcnte­

tanto a la orientaci6n de la tarea como a las relaciones. Es 

incapaz de toma- decisiones cabales. Este gerente nunca hace 

nada bien. Cree que la producci6n 6ptima es un suefio. 

Gerente Ejecutirn. - Se caracteriza por fijar normas ele· 

vadas de producci6n )'desempeño, tratando de adaptarse a las­

Jifcrcncias individuales. Sabe canalizar el desacuerdo y los 

conflictos en problemas Je tr3bajo, considerándolos como algo 

normal. 

Para él no cxi.sten Jifcrl'ncias de poder entre ~l y 1 os-­

<lcmús, $Ólo cuent¡] la experiencia. ResponJe a lus exigcnciJ;; 

reales Jcl ~••tema SUCIOTECNICU. Se interesa por cimentar -­

lcal ta<l en sus suborJinaJo.s, logrando una gran autoestima pe!_ 

sonal por parte de ~stos. 

Esto;:, 8 cst1lo.s gerenciales pucJen ser onlcnaJos con re~ 

PL'Cto il lo~ ..¡estilos b:ísicos usanJo una tercer dimensiún, la 

HECT! V J IJ,\D. 



Para RcJJin la cfcctivlJaJ gcrcnciul Jebe ser definida-­
en t6rmino::i Jo proJucto y no de insumos, por lo que l.'l gcrcn· 

te logra {Dcscmpef10), m5.s 4ut.: por lo que lwcc, por lo ._¡uc 

Rcddin consiJcc1 que las dcscripciorw::. úe las tareas y <le fun 

cioncs no aruJan al gerente a incrementar su cfcctivídaJ, y;,i­

quc inhiben :Su cfcctiv.i ... l<..!J. 

La Efcctiv1daJ Gerencia! para RcJJin posee tres Jcstre-­

zas, rnz6n por la 4uc se le conoce como teoría 3-D, siendo -­

éstas las siguientes; 

l.- PcrccptiviJad Je situación: se caracteriza por la habili­
dad para poder realizar un adecuado "IJ!AGNOSTIOJ" Je la- -
situaci6n. 

2.- Flexibilidad de situaci6n: es la habilidad l{U• tiene un-­
gerente para cambiar su estilo Je liderazgo en concordan­
cia a la situaci6n cambiante. 

3.- Gesti6n de situaci6n: destreza en cambiar las exigencias­

de estilo de uno o mós elementos de situaci6n de 1•odo que 

aumente la cfcctividnd de gesti6n. 

El que los gerentes posean las tres dcstrc:as anteriores, 
les permitirá adquirir efectividad gerencial. 

Este autor considera que lu efcctividaJ Je un gerente de 
pcntlcr5 ~i 6stc cuenta con un amplio repertorio <le estilos g~ 
rencialcs, lo que le brindará mayor efC"ctividad, puesto quc~­

un gerente con rcJucido repertorio Je estilos gerenciales ten 

dcrá a ser menos efectivo. 

Un amplio repertorio Je estilos se caracteri:a por los-­
siguientes elementos: 

l.· Gran tolerancia a la ambigüeJaJ (como en situaciones no-­

cstructur3úas.). 
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2. - Imperceptibilidad al poder (no estar orientado hacia el -
control). 

3. - Sistema abierto de creencias (pocas ideas fijas). 
4. - Dirighlo a los <lem.'is [interesa.Jo en otros). 

Para Rcddin hay tareas que demandan un amplio repertorio 
de estilos de liderazgo como las siguientes: 

Alta Direcci6n, 
Procedimientos escasamente definidos, 
Tareas no estructuradas, 
Torna de decisiones no rutinaria, 
Cambio ambiental rápido, 
Muchos colabora<lures interdependientes, 
Gerente del m~s alto nivel, 
Gerente de personal, 
Capataz general, 
Rector o Decano Universitario. 

En la teoría 3-D se considera que una organizaci6n efec­
tiva deriva de: un correcto análisis <lo la tarea a hacer, de­
las técnicas y de Jos recursos disponibles a emplear, es por­
ello que esta teoría subdivide la situaci6n de la organiza--­
cidn en S elementos los cuales mutuamente se influyen: 

l.- Organizaci6n, 
' Tecnología, 
3.- Superior, 
4.-Colcgas,y 
5.- Subordinados. 

Es as[ que una vez desglosados los cinco elementos inter 
actuantes <le la organizaci6n, conviene nhora anali:ar una he~ 

rramienta analítica creada por ln teoría 3-0, llama<la flexo-­
grama. Este instrumento tiene su esencia en el Jiagrnma Je--



25 

estilos b!isicos. Sobre éste se pucJe dibujar el repertorio-­

de estilos Je] propio gerente y uno o hasta los cinco elemen­
tos de la sltuaci6n, mcdiJntc este instrumento los gerentcs-­

ad4uicrcn una visi6n realista de la situaci6n en la cual se-­

hallan, o en la que pueden centrarse ¡Jr6xin1an1cntc. 

Esta teoría propone dos tipos de flcxogramas: el de las­
demandas de los elementos humanos y de la organirnci6n, y cl­

flexograma Je las demandas tecnoldgicas. 

FLEXOGRA:.\J\ DE LOS ELEMENTOS HUMANOS 

Y DE LA ORGANIZACION 

Las demandas ejercidas por el superior, por los colabor!'_ 
dores, por los subordinados o por la organizacidn sobre el -­
comportamiento Je un gerente pueden ser evaluados usando los· 
veinte indicadores de las demandas de los elementos humanos y 

de la organizacidn (cinco para cada uno <le los estilos bási-­

cos) (Véase 1 a figura 10). Es ta evaluación debe considerar·· 
las demandas tan sólo como se las ve desde cada puesto geren­
cial ya que las demandas pueden ser diferentes en distintas -
partes de la organización. 
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OR 

RelacionaJo 1 ntegrado 

A. Confiar A. Participar 

B. Es cuchar B. Interaccionar 
C. Aceptar C. Moti\·ar 

D. Aconsejar D. Integrar 

E. Alentar E. innovar 
-------------- -------,------------------------

A. Examinar A. Organizar 

B. Medir B. Iniciar 

c. Adm in is t ra r c. Dirigir 

D. Controlar o. Completar 

E. Mantener E. Evaluar 

Separado Dedicado 

Fig. 10. -

OT I> 

Indicadores de demandas de los elementos 
humanos y de la organización. Estos --­
veinte indicadores pueden ser empleados· 
para identificar el repertorio de esti-· 
los demandados por el superior, colabor_<! 
<lores, los subordinados o la organiza­
ción. 

FLEXOGRAMA DE TECNOLOGIA 
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La teoría 3-D observa las demandas que la tecnología -­
ejerce sobre el comportamiento gerencial. Esto la hace di-· 
rectamente m6s Gtil al gerente como guía para su comporta--­

miento. 

Reconocer estas demandas y el potencial para modificar­
las es esencial para la efectividad gerencial. Las demandas 
de tecnología pueden ser evaluadas con el uso del flcxograma 



y de sus 20 indicadores de demanda de tecnología (cinco para 

cada uno <le los estilos básicos). Una vez que se les entie~ 

de resulta relativamente simple determinar el compoi·tamjcnto 

que la tecnología demanda del gerente (Vdase la figura 11). 

OR 

Relacionado Integrado 

A. Destreza del A. Interacci6n en-
subordinado : tre subordinados 

B. Compromiso B. Interdependencia 
requerido en trc subordina-

<los 
c. Autonomía de ; c. Interacci6n en-

método tre ,gerentes 
: 

D. Lapso de to- D. Multiplicidad 
le rancia de soluciones 

E. Componen te E. Autonomía de ac-
creativo ci6n 

------------------- ------------------------
A. 

B. 

c. 

D. 

E. 

Fig. 11.-

Componente A. Componente 
intelectual ffs ico 
Control por B. Conocimiento ge-
sistema renc1a1 

Interés in- c. Acontecimientos 
trínseco no programados 
Autonomía D. Neccsid;id de di 
del subordi rectivos 
nado 
Simplicidad E. l'osibiJidad de 
de tarea med.ici6n <lcl 

desempeño 

Separado Dedicado 

OT 

Indicadores de demanda de tecnología. Es 
tos 20 indicadores ¡iuc<lcn ser t1saJos pari 
descubrir el rango de estilo demandado -­
por cualquier tecnología en particulor. 
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DESARROLLO DE EFECTIV !D,\O ORGM;¡ ZAC ION AL 

Para llegar a obtener efcctivi<la<l organizacional, csta­

teorín des'1rroll6 el "Programa 3-0 del desarrollo de efecti­

vidad organlzacional, el cual se caracteriza por 9 pasos, -­

los cuales pueden ser utilizados scgón una serie de combina­

ciones para implementar objetivos específicos. 

De las nueva etapas 3-D, una se centra en el mejoramie~ 

to de la efectividad del gerente individual, una en la efec­
tividad del par de gerentes superior subordinado, cuatro en­
e! departamento o equipo gerencial, una en la interacción de 

dos equipos, y dos en la interacci6n entre los niveles suce­

sivos verticales de Ja organizaci6n. 

Véase la figura 12, da un esquema de la naturaleza de -
cada una de las nueva etapas. Indica el número de identifi­
caci6n de la etapa, que se emplea solamente para facilitar-­
las referencias, su denominaci6n, qué es lo que tiene por o~ 
jeto mejorar, los resultados básicos esperados, su duraci6n­

y quién asiste. 

A menudo se emplea el programa de efectividad organiza­

tiva 3-D para implantar ln administraci6n por objetivos. Es 
partic11l~rment~ nplicnblc 3 causa del énfasis ~uc pont sobre 

la flexibilidad y la efectividad. 

El programa 3-D da a los gentes la oportunidad de usar­
las tres destrezas gerenciales, con el fin de mejorar la 
efectividad gerencial y, ~ trav~s de ésta, las ganancias de­

la empresa. 

FLEX IBI!. !DAD ORGAN 1 ZACION,\L 

Lo teorín 3-D pugna por una orgoni:aci6n flexible, evi-



tanda la rigidez de la misma, para lo cual propone 10 eleme~ 

tos que caracterizan a la organizaci6n flexible, siendo los­
siguientes: 

1.- Enfasis en la efcctiv idad. 
2.- Aceptaci6n del cambio. 

3.- Libertad en el flujo de poder. 
4. - Asignaci6n flexible de recursos. 
S.- Orientaci6n a la comercializaci6n. 
6.- Orientaci6n a la tecnología. 
7.- Libertad de flujo de informaci6n. 

8.- Exceso de capacidad directiva. 
9.- Equipos de proyectos. 

10.- Concentración en los resultados. 
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Llapa l\:na11111.1c 1611 

1. Scmin.irio ~IL· 
cÍL'l:t i\: 1Jad 
};L·rcni.: i;1l 

!.:ahora tono 
Je tr;1bajo 
en L'1!llipo 

3. t:onfcrcncia 
~1t: cícct n· 1 
d;hl gL·rcn- -
..:ial 

Labora lurio 
dL' L'~tratc­
grn rn1prcs:!_ 
n;1 

l'llOGllAMA 3-ll !JLL 111'5,\l!ROLl.O lll HECT!Vl!lAll OllGAN!ZAIHlRA 

lh:-.cftaJo para 
mt•Jornr 

Hcct.iv1J~1d 
gcn·ncial 

Est n.11.:tura de 
t r;1bajo en 
equipos 

Fijac16n de 
oh jet ivos 
gerenciales 

Políticas 
organizati­
vas y cs­
tnictura 

Rcsul taJos bñsicos 

Se mejora la cfcctivi<laJ gcrcocial 

Se incrcmt'l\Ul ln flcxihilitiad 

Se cst.'.lblcL·cn objetivos prl.'lun111a· 
res 

Se establl.'i.'.Cll objetivos para el 
equipo 

Se rcorg,ani;:,1 el equipo si es ncce 
sano -

Se introducen métcxlos de tr;:1hajo 
en equipo 

Se confirman los objetivos r:crcn· 
ciillc:-; 

Se superan los bloqueos ~upcr1or · 
subonlina<lo 

Se establece una rclaci6n de gufo 
y c.stúm1lo 

Se hace el d1agn6stico organizador 

Se Tl."VÍSJ. 1.1 t•structura orgnnii.a­
r..lora 

Se revisan las políticas organiza­
<loras 

[).,_1r;1· 

1.:1611 

Cint:Cl 
Jla; 

l'rc:> 
días 

Medio 
Jb 

Tres 
<lb> 

l:Uicn part ll: ip<l 

Todos los gerentes, in1uanJo con el· 
directivo máximo. Los gerentes inte­
gran equipos con otros J!crcntcs l'.On-­
los cuales l'n general no tr;1b:1jan, o­
con dt•sconnc hlos. 

Cada equipo gerencial integrado por-. 
\Ul 5lipcrior y todos sus ~utord.inar.los­
part icipan y nctúan cono un solo cqui 
po. l.a mayor parte de los gcrentcs--=­
participan primero como suhonlinados­
con su superior y ww :-;cgtmd¡¡ ve.·: co­
mo superior con sus propios subordina 
dos. -

Cada par Je supcrior-.subon.linaLIO a -­
sola~;, 

Solrun1;-ntc el canité ejecutivo, o el-­
equipo mfü, al to <le di rccci6n tma ve:. 
A veces esta ctJ.pa 1..·s l:l primera. 

CON ESTAS CU,\Tl!O PRIMERAS ETAPAS PUEDE HIPl.ANTARSE APO 

v• 

"' 



... Cont Jnuat.: i6n 

:). 

(>, 

8. 

~. 

ConfNl'ncia I=iJaci6n <le 
Je cfrct iv i · objetivos <le 
d:1d de L'tjUl • equipo 
po 

Con fe 1 ene i a Efectividad 
de efectiv1· horizmtal 
1./:1.J rntcrc- Je equipo 
qltJpO 

Confe1cncin Hect 1V Hlad 
d1,.• L'Ít'Cl l\' i · vcrt ical de 
,fad d1v 1:.ío· equipo 
nal 

Conferencia Cunpromíso e 
Je ide:1~ de intcgraci6n 
la umdad de ohrer;1 
t r:1hajo 
(u1;1dnlla) 

Conferencia Canpraniso e 
lk t.•ft..·ct.ivl · 111tcgrac16n 
dml unprcsa· Je tod<l la 
ría organ1:;u;.ion 

Se revisa el progreso hacía el logro Un día Igual que el laboratorio <le tr:1hajo-
Jc objetivos grupales en equipo. 

Se fijm1 oh jet h·os de t•quípos a<l1c1~ 
nalt•.s 

Se ai.:lar<m y ::.upernn blc;><lllcos inhib.!_ 
tonos de ;n;c16n dt• equipo 

Se el .imin.01 bloqueo:> intcn:quipo 

Se establecen nonnas de cfectjv i<lml 
intcrcquipo 

Se lo~ra acucr.lo :.obre oh jet ivo:. en· 
t Tl' lffi.J} t ipk~ 111\'('le<; 

Un Ufo Dos dcpartB:OC"ntos, funciones o cqu1· 
pos que Jcscan mejornr ~u fonna Je 
interí.1Cci6n. 

Se rncroacnta el flujo vertical de - l1n día Una cadena vcrtkal tic gerentes vin· 
cu lados por rcJ;1c icmc-.; ÜL' manJo r ca 
legas selectos de 1..D10 o m~s de ---­
ellos. 

mfonnac i6n 

&• dhminuye la rc~istcnci:l al camhio 

St· rcfucr:a la rclaci6n cap.itaz·obrcro 

Se rodifican los modo~ y as1gnaci6n 
del trabajo 

Se lncrcmmta 1:1 pro.Jucci6n de la tuli 
dad de t rab,1jo -

Se aclaran b~ políticas y objetivos 
C'mprcsar ios 

Se ;icc:pt:m la!> políticas r objetivos 

Se rcfucrrn la influcncin del dirc1.:­
t1 ... ·o m.íx.irno 

~lcd!o IJn CHpata: y sus obreros 
dfa 

Medio 
dfo 

U directivo máximo, presidente, ge­
rente ¡.::cncral 1 etcétcrn. Y todos los 
¡.:(.•rentes incluso posiblemente unpll'<1 
dos y obreros en grupos de variado -
twiailO y composki6n. 

Fi~. 12.· Programa <le cfccqv,íúad org;mizaJor;1 3-0 (<los parte!-.): N1w.•n• l'll'\"llot.·ntn" d,_. capar.:itnci/Sn r¡uc ~:.:<len ~ 
~cr utJlJz.a<lo-; ~c~~Ul 1ma serie tic cc111hina1.:"ioncs parn 1mplt:mcnt:1r ribjct ÍVo'i C'SfJCCÍíico!'.. 
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DISCUSION 

Las distintas teorías que han existido sobre estilos <le 

liderazgo, se han inclinado por un estilo ideal de liderazgo 

resultando esto crítico, pues equivaldría a generalizar a t~ 
das las personas y situaciones. Lo más indicado sería tomar 

en cuenta los factores culturales y organizacionales, a fin­

de proceder 16gicamente, es decir, aplicar la teoría adecua­

da a la situaci6n y al tipo de persona. Por ello la teoría­

de \LJ. Reddin es una de las herramientas más completas para 

esclarecer los estilos gerenciales, contando para ello con-­

herramientas que le permitirnn al administrador autoanalizar­

se dentro de la organizaci6n y le da valiosos consejos sobre 

c6mo mejorar su propia efectividad y la de otros. 



CAPITULO I Il 

LIDERAZGO Y MODERNIZACION 

3.1 PORQUE UN CAMBIO EN EL LIDERAZGO 

El liderazgo hoy en día se enfrenta a una época que es· 
tá caracterizada por rápidas y constantes transformaciones -
cientfficas, tecnol6gicas y socioculturales, de crisis econ~ 
mica y de valores. (Storm. W.B., 1988). 

Se han producido nuevas condiciones que influyen en la· 
vida de los seres humanos y obviamente en su vida laboral,·· 

es asf que se cuestiona a las organizaciones tradicionales-­
(Burocráticas) por encontrarse en contraposici6n de las cir­
cunstancias socioculturales de nuestro tiempo, pues al pare· 

cer el modelo burocrático de organizaci6n, sigue siendo pre· 
dominante, obstaculizando la satisfacci6n y el desarrollo h~ 
mano en el trabajo, esto debido a la rigidez del sistema. 

Ha sido un error desde tiempos de Taylor, considerar al 
hombre como una máquina, y no como un ser social, pues el 
hombre que trabajo lo hace socialmente (Castaña A, 1984). 
Es por ello que en palabras de Marx se consiuera que: "hay-­
mucho que transformar en la sociedad contemporánea para lo-­
grar condiciones Oc trabajo verdaderamente humanas, en las ~ 

cuales los individuos puedan autorrealizarse en todo su po-­
tencial ... ". Este es uno de los más grandes retos que tiene 
el liderazgo de nuestro tiempo: hacer que el trabajo sea ca­
da vez más digno y liberador del individuo, de la sociedad y 

de todas las inmensas potencialidades <le la naturaleza huma· 
na (:\effa. J.C., 1981). 
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3. 2 TENDENCIAS EN LA SOCIEDAD INDUSTRIAL MODER.'IA 

Es evidente que las cosas sufran alteraciones continuas. 
Estos cambios pueden sucederse con más rapidc: o bien, lle-­
var un ritmo más lento. Cualquiera que sea Ja rapide: con 

que se producen, el impacto que tienen en nuestra forma de 

vida, el trabajo, y la distracción, "" notable (l!o<lgetts y 

Altman, 1981). 

A continuaci6n se identificarán brevemente algunas ten­
dencias importantes que afectarán la sociedad industrial, al 
igual que las tendencias que afectarán el lugar de trabajo. 

Tendencias que afectarán la sociedad industrial 

segl'.Ín R.M. Hodgetts y S. Altman (1981): 

La Crisis de la Energía. 
Tecnología avanzada. 

Nuevos valores sociales y personales. 

Otras tendencias: 

Posible decremento de la Poblaci6n. 
Altos niveles educativos en la poblaci6n. 

Existencia de Escepticismo político. 

DISCUSION 

Hoy en día se viven rápidos cambios tanto sociales como 
tecnol6gico, ante lo cual deberá estar preparado el gerente­
º administrador, puesto que el cambio tecnol6gico casi inevi 

tablemente conduce al cambio social. La resistencia social-
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perjudica y lleva a una menor productividad que la planeada, 
por lo que es necesario que los gerentes como líderes efecti 
vos vean su tarea en términos socio-técnicos. 



CAPITULO IV 

LIDERAZGO EN MEXICO 

4.1 MODELO IDEAL DE LIDERAZGO EN LA 
ORGANIZACION INDUSTRIAL EN MEXICO 

México es un caso palpable de la demanda de liderazgo,­
siendo un país rico en sus recursos naturales, es considera­
do como un país subdesarrollado, debiéndose esta parn<loja a­
las fallas humanas, ya que en realidad México está subadmi-­
nistrado antes que subdesarrollado, siendo que el desarrollo 
o subdesarrollo dependerá del tipo <le lidera.zgo que predomi­

ne (Rodríguez Estrada M., 1988 y Guillermo Miche, 1974). 

México actualmente se enfrenta ante un problema de des~ 
rrollo llamado: "Reconversi6n Industrial", e 1 cual se basa- -
en la modernizaci6n de la rama tecno16gica y actualizaci6n 
de los recursos humanos, con el fin de crear industrias de 
alta tecnología, lo cual permitirá elevar la calidad, produ~ 
tividad y competitividad de los productos y servicios, lo--­
grándose así la modernizac16n de la planta l'roductlva influl_ 
do esto a su vez por la nueva apertura comercial llamada 
"GATT" (llernández Cervantes C., 1988). 

El Gatt en un Acuerdo General sobre Aranceles Aduanales 
y Comerciales, a fin de que México se integre participativa­
mente a la apertura de comercio internacional, con la final! 
dad de ampliar la economía y de abrir mercados internacion~ 

les en beneficio de la economía mexicana. 

La apertura nl Gntt nos obliga a adentrarnos en la com-
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petencia de los mercados internacionales, forzándonos con -­

ello a incrementar la calidad de los productos y servicios-­

(García Salodoy, 1988), representando un gran reto para la- -

administraci6n y empresa mexicana. 

Ante el critico perfil de las empresas mexicanas, donde 

predomina la pequena y mediana industria, poco eficiente en­

su mayoría, que no cuenta con una amplia base exportadora 

el número de empresas que exporta de manera importante es r~ 

<lucido, al igual que el n6mcro de productos (Mancilla J.M. ,-
1986), se enfrenta una disyuntiva o se moderniza o desapare­

ce. 

Estas circunstancias actuales de las empresas mexicanas 

hacen pertinente la aplicaci6n de la teoría 3-D del autor -­

W.J. Reddin, la cual contempla una estrategia de "Desarrollo 

Organizacional" sumamente completa, enfatizando la flexibi-­

lidad, la efectividad gerencial y la administración por obj~ 

tivos, auxiliándose de valiosas herramientas tales como: el­

"flexograma de estilos gerenciales" y la detecci6n del tipo­

de tecnología, resultando sumamente valiosos ante el nuevo-­

desarrollo tecnológico, aspecto organizacional poco contem-­

plado en otras teorías, por lo que la teoría 3-D resultará-­

una de las alternativas más prácticas y objetivas a nuestra­

realidad. 

DISCUSlON 

Ante el crítico perfil por el cual atraviesan las empr!!_ 

sas mexicanas, se hace necesario propiciar una administra--­
ci6n más creativa y responsable, que pueda amortiguar las -­

circunstancias que se avecinan, y lo suficientemente flcxi-­

~ como para propiciar el cambio si las exigencias de la or 

ganizaci6n y de su gente lo demandan. 
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CONCLUSIONES 

Dentro de las conclusiones que podrán extraerse de la-­

presente rccopilaci6n bibliográfica, destacan las siguientes: 

Mediante el presente estudio se 4uizo propiciar un esp! 
cio de reflexi6n, con la finalidad ele resaltar la importan-­
eta que tiene el liderazgo, como habilidad que deberán po--­
seer los actuales gerentes y administradores, brindándoles-­
esto una mayor cfec.:tividad en su ejercicio profesional, re-­

percutiendo a su vez en el beneficio del des31-rollo de la -­
misma organizaci6n. 

La teoría que le brindará mejores resultados a la ac--­
tual ge rene ia, es 1 a teoría de cont ingcnc ia o si tune iona l , - -

de W.J. Reddin. Esta teoría resultará ser una de las herra­
mientas más válidas, objetivas y prácticas en el ejercicio y 

formaci6n profesional de los actuales directivos, ejecutivos 
y administradores, permitiéndoles mejorar su habilidad para­
diagnosticar una situaci6n y su flexibilidad personal para -
desempeñar cualquier funci6n de liderazgo que se necesite en 
una situaci6n determinada. Esta teoría no se orienta hacia­
un estilo de liderazgo en particular, considera 4uc para de­
terminar el estilo correcto de liderazgo, se deberán estable 
ccr primcrnmente los siguientes aspectos: 

1.- El nivel de la organizaci6n. 
2.- El tipo de conceptos culturales, políticos y socio-econ§ 

micos, dentro Je los que se ubica la organizaci6n. 

3.- La naturaleza de la tarea y de los subordinados. 
4.- El estado de desarrollo del grupo subordinado, y 

S.- El tipo <le relaci6n líder-subordinado. 

Los líderes exitosos son quienes cultivan la capacidad· 
de adaptar su con<lu~ta a la situaci6n cambiante Je las argo-
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nizaciones. Hoy en día el gerente que posea un amplio repe_I 
torio de estilos de liderazgo cuenta con un verdadero rango­

dc comportamientos, permitiéndole éste responder con efecti­
vidad a las cambiantes demandas de las situaciones organiza­

cionales. 

Cuanto más alto sea el puesto ejecutivo o administrati­

vo a descmpefiar dentro de una organizaci6n, tanto m~s rcco-­

mendablc resultará el contar con un amplio repertorio de es­
tilos gerenciales, lo que le brindará mayor efectividad pro­

fes ion a l. 

Las organizaciones son inventos sociales, considcrándo­
seles también como un sistema técnico, político y social, -­
por lo que la actual gerencia deberá ajustarse a estos tres­

sistemas de acci6n para poder tener éxito. 
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SUGERENCIAS 

Pocas investigaciones atribuyen a los estilos de lide-­

razgo el status de variable independiente: se requieren in-­

vestigaciones fundadas en un adecuado rigor metodol6gico que 

permita ver los alcances y limitaciones sobre los estilos Je 

1 ide raz go. 

La gerencia deber& tomar en cuenta hasta cierto punto -

la necesidad de aplicar enfoques un tanto humanistas, que -­

permitan mejorar niveles de vida, puesto que el mismo dcsa-­

rrollo industrial, csr' propiciando la enajenaci6n del hom-­

bre. 

En cuanto a la posici6n del estilo de liderazgo y en b! 

se a las necesidades de las circunstancias, se recomienda a­

la administraci6n y gerencia tomar en cuenta lo siguiente: 

Las tareas rutinarias y estructuradas, precisan por lo­

común un liderazgo de apoyo o considcraci6n, como el "estilo 

separado" de Reddin y como el estilo 1.1 de Blake y Mouton,­

lo que pennitirá lograr satisfacci6n y rendimiento en el em­

pleo. Los trabajos complejos requieren líderes orientados a 

la tarea, corno el estilo dedicado de Reddin y como el estilo 

9.1 de Blake y Mouton. 

En lo que respecta a la homogeneidad del equipo como -­

una línea de ensamblaje o Je equipo de futbol, se recomienda 

un líder centrado en las personas, como el sistema 4 de Li-­

kcrt, como el estilo 1.9 de Blake y Mouton y como el estilo­

relacionado de Reddin. Si caJa persona marcha por su lado y 

se requiere de coordinaci6n )' direcci6n se recomienda un lí­

der enfocado al trabajo, como el estilo dedicado Je ReJJin y 

el estilo 9.1 de Blakc y Mouton. 
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En cuanto al tamafio del grupo, en los grupos pequeftos,­

los líderes actúan como especialistas técnicos, haciendo hi~ 
capi~ en las funciones interpersonales, como el estilo dedi­
cado de Reddin y el estilo 9.1 de Blake y Mouton. Para los­
grupos grandes, en los que los individuos son relativamente­

aut6nomos, se recomienda un líder enfocado al trabajo y res! 
luci6n de conflictos, como el estilo 9.9 de Blake y Mouton y 

como el estilo integrado y ejecutivo de Reddin. 

En cuanto al clima de la organizaci6n, en la que se re­
quiere que se obedezcan normas y reglamento~, podría ser re­

comendable el líder autocrático. Si a las personas se les-­
concede libertad en la toma de decisiones, y se les alienta­
en la descentralizaci6n y autonomía, lo mejor seria un esti­

lo democrático. 
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