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INTRODBUCCION

En la presente tesina se plantea la importancia del esti-
lo de liderazgo que sc asuma en un trabajo, siendo esto un --
elemento fundamental en el desarrollo de la organizaciébn in--
dustrial, para ello se ha sustentado c¢l presente objetivo en-
la “Teorfa Situacional de W.J, Reddin".

La efectividad gerencial, dependerd de la elecciédn del--
estilo que se elija, siendo esta eleccién flexible, de acuer-
do a la situacién en que sc use éste, para lo que se tendrd -
que tomar en cuenta un adecuado anflisis de la tarea a reali-
zax, de las técnicas y los recursos disponibles a emplear. --
El autor W.J, Reddin brinda una serie de estilos alternativos
a las particularidades situaciconales tanto gerenciales como--
organizacionales, asf{ su modelo puede ser considerado como --
una de las altermativas mids viables para una adecuada adminis
tracién del personal, ya que brinda una técnica muy amplia y-
valiesa para los psic6legos del trabajo ante las transforma--
ciones cientfficas y tecnolégicas de 1as sociedades organiza-
cionales actuales, La flexibilidad del modelo permite aden--
trarnos de una manera mis clara y objetiva 2 las demandas de-
las realidades que hoy en dia enfrenta México y en particular
toda organizacifn laboral.

La 1lamada reconversién industrial, por ejemplo, implica
una modernizacién de la rawa tccnolégica de la industria y --
también de la administracién, por lo cual el modelo de W.J. -
Reddin es upa valiosa herramienta para el desarrollo adminis-
trativo, y para el adecuado logro de un liderazgo gerencial--
efectivo de acuerdo a estos cambios tan répidos.

Para entender el vinculo del liderazgo con su moderniza-
cién para el desarrollo de las organizaciones contemporfineas,
se revisardn cinco aspectos:



En el primere se¢ hablard del liderazgo como una habili--
dad que debe poseer ¢l nuevo gerente ante las actuales organi
zaciones, y brinda definiciones congruentes sobre lo que es--

¢l liderazgo y la gerencia,

En ¢l segundo capitulo sc presenta una breve historia de
las corrientes del liderazgo, y se propone la teorfia situacip
nal del autor W,J. Reddin.

En el tercer capitulo se hablard sobre el liderazgo y --
1as necesidades de su modernizacién.

Y en el cuarto capituleo sec analizar4 el liderazgo en Mé-
xico y se hablar4 del papel de la gerencia ante la reconver--
sibén industrial y el ingreso del pais al Gatt,

Finalmente se presentari un conjunto de conclusiones, --
con lo que se espera definir la contribucién del presente tra
bajo.



CAPITULO I

LIDERAZGO Y MODERNIZACION

Dentro de toda organizacidn encontramos dos clases de rg¢
cursos: materiales y humanos (Arias Galicia, 1973), resultan-
do e¢stos (iltimos sumamente valiosos, pues dentro de ellos en-
contramos a los procesos gercnciales o directivos, los cuales
permiten encausar a las erganizaciones hacia el logro de sus-
objetivos.

La administracidén o gerencia se dedica a planear, ejecu-
tar y controlar, aspectos bédsicos en el desarrolle de una or-
ganizacién formal, considerdndose a 4sta como: “la organiza--
¢ibn racional de las actividades de un cierto nlmero de perso
nas, que intentan seguir una finalidad y objetivo comGn y ex-
plicito, mediante la divisidn de funciones y del trabajo a --
través de una jerarquizacién de la autoridad y de la responsa
bilidad" (Grados Espinosa, 1988)}.

La administracién prontamente se estf convirtiendo en el
recurso esencial de los paisecs desarrollados y ¢n la necesi--
dad fundamental de los paises en desarrollo (Drucker. P.F., -
1983}.

Er la actualidad se cconsidera que un supervisor eficaz--
es aquel que logra ser un buen lider (Koontz y 0'Donnell, ---
1988), razén por la cual se definird y comentardi a continua--
¢ibn la realizacidn entre el concepto de liderazgo vy la admi-

nistracién.



1.1 LIDERAZGO Y ADMINISTRACION

£l liderazgo ha sido objeto de estudio minucioso en el -
fmbito de las organizaciones empresariales, resalténdolo como
una habilidad que le brindar§ efectividad a la administracién,
razén por la cual es importante distinguir entre administra--
cibn y liderazgo para analizar asi su mutua relacién.

Tannenbaum (1971) menciona: "Liderazgo es la influencia-
interpersonal ejercida en una situacién y orientada a través-
del proceso de comunicacibén hacia el logro de una meta o me--
tas especificas".

En la anterior definiciédn se encuentran tres factores:

a. El de la influencia, aqui es dondc -se presenta la ac
cién del 1li{der-;

b. El grupo, que puede o no pertenccer a una organiza---
cibn, ¥y

c. Las metas y objetivos que persigue el grupo.

Fernindez Arena (1971), menciona: 'Administracién es la-
disciplina que persigue la satisfaccifén de objetives organiza
cionales contando para ello con una estructura y a través del
esfuerzo humano coordinado.

De los dos conceptos anteriores, el nuevo administrador-
o gerente deberi entender que el liderazgo es: el proceso de-
trabajo para lograr objetivos en una institucibén destinada a-
lograr metas con y por medio de seres humanos, es decir, ¢s--
la actividad para influir sobre los miembros de un grupo para
que se interesen vy esfuercen por alcanzar los objetivos que--
se planteen (Rodriguez Estrada M., 1988).

De lo anterior se podrd determinar que el lidevazgo y la
gerencia son entre si como el género es a la espccie; toda ge



rencia_ds liderazgo, pero no viceversa, lo cual se tratari de
ilustrar en la figura 1.

La influencia en la que se basa ¢l liderazgo sc deriva--

de dos fuentes bésicas:

Una de ellas es la "posicibn de poder' del lider, que es

la autoridad formal que acompafia a un puesto especifico.

La segunda fuente Je influencia es la "disposicién' que-
tiene el subordinado a cbedecer.

Es asi que estén el lider y los seguidores, y para que--
el primero sea totalmente eficiente, Jdeberd solicitar y obte-
ner la cooperacién de estos (ltimos (Hodgetts y S. Altman, --
1981). Es por lo qgue se considera que el administrador més--
efectivo es un lider, y el entendimiento de c6mo surge el 1i-
derazgo ¢s fundamental para el entendimiento de la administra
cién misma (Keoontz y O'Donnell, 1988).

Fig. 1.- Tlustracién de la
relacibén entre 1li
derazgo institu-~
cional y Direccién
Gerencial.




DI1SCUSION

Ante el desarrolle de 1as actuales organizdciones indus-
triasles, el gerente o directivo deberi asumirtr nuevas conduc--
tas que le permitan una mayor efectividad en su puesto, al --
igual que un auxilio en el cntendimiento del comportamiento -
de sus subordinades, y esta habilidad es ¢l liderazgo, con el
que podrd influir significativamente ¢n el comportamiento de-
sus seguidores, permitiérdole esto un adecuado desarrollo or-

ganizacional y personal,



CAPITULO 11

ESTUDIO CIENTIFICO DEL LIDERAZGO

2.1 TEORIAS DEL LIDERAZGO

A continuacifn se esbozarin algunas de las teorfas més--
Tepresentativas sobre el liderazgo, con la finalidad dc escla
recer la evolucibn de las diferentes corrientes, y llegar a--
la reflexién del porqué la "Teoria Situacional de W.J. Reddin",
ha resultado ser una de las alternativas mis completas, véli-
das, objetivas y pricticas, para el desarrollo y formacién --
profesional de los administradores y gerentes, quc como lfide-
res, deberdn aspirar a su "efectividad gerencial™ en el desa-

rrollo organizacienal, que es la propuesta del presente traba
jo, y cuyo andlisis y aplicacibn se comentard en el apartado-
de sugerencias.

TEORIA X" Y TEORIA "Y"

Douglas McGregor: para &1, las conductas de los directi-
vos pueden clasificarse con base en una de dos “filosoffas" -
1lamadas en forma arbitraria: "teorfa X" y *'teorfa Y".

SegGn la teorf{a "X, al trabajador no le gusta trabajar:
se le debe ordenar; el patrbn contrata a los empleados para--
que ejecuten, no para que piensen; el motivador principal de-
la mayoria es la contribucién econdémica; hay que controlar y-

fiscalizar en forma minuciosa la conducta de todo el persomal.

Seglin la teerfa "Y", al trabajador s{ le gusta trabajar-
y tomar yesponsabilidades: hay que darle libertad de movimien



to, hay que dejarle planear y decidir; el trabajo mismo es un
motivador magnifico.

TEORIA PARTICIPATIVA DE LIKERT

Likert elevd a cuatro las teerfas, dentro de un sistema-
andlogo al de McGregor. Llas llama: Sistema 1 (Explotador au-
toritario); Sistema 2 (Benevolente Autoritario}; Sistema 3 --

(de Consulta) y Sistema 4 (participative y de Grupo).

El sistema 1 es altamente c¢structurado; el 4 es democré-

tico y flexible; los nfmeros 2 y 3 son concebidos como siste-

mas intermedios y de transicién hacia el sistema nGmero 4,

Sistema 1 Sistema 2 Sistema 3 Sistema 4
Actitud | No confian | Cierta con- | Confianza, pe-| Confianza
bdsica- | za en los~ | descenden-- | ro sin permi--
del di- | empleados cia, algo--| tir decisiones
rigente paternalis- | importantes
ta
Motiva- | El temor;- | Las recom--}{ Las recompen--| La parti-
dores-- | las amena- | pensas en-- | sas y castigos,| cipacibn;
de los- | zas; el di | general mds | pero también--{ el inte--
emplea- | nero que los cas | la participa--!| rés por -
dos tigos _} cibn que impli{ el traba-
ca ¢l propio ~| jo mismo
puesto

Interac | Muy escasa | Escasa; cli | Moderada; in--| Intensa y
cibn de ma de caute | tentos de mu-- | abierta
directi la por am-- ! tua apertura -
vos y - bas partes por ambas par-
emplea- tes
dos

Fig. 2.- Tabla descriptiva de los 4 sistemas de Likert,




Ni McGregor ni Likert ofrecen un profunde anflisis =-una
anatomfa- de la relacién de liderazgo, por lo que a ellas si
guieron las teorias analfticas de la relacién lfider seguidor,

siendo las siguientes:

TEORIA SITUACIONAL DE:
ROBERT TAMNENBAUM Y WARREN SCHMIDT

Estos autores distinguen cn dos aspectos la auctuacién --
del 1lfder: la conducta de tarea v de relacién.

El liderazgo para estos autores implica diversos estilos,
que varian desde uno muy centrado en el jefe hasta otro muy--
centrado en los subordinados. Estos estiles varfan con el --
grado de libertad que el lider o la administracién otorgue a-
sus subordinados. Este enfoaque ofrece una gama de estilos --
sin hacer sugerencia que uno de ellos siempre es correcto y -

que el otro siempre es incorrecto.

T

TAREA

CONDUG T A

DE
of JRSUU———
e = RELACION

€1 €72

Fig. 3.- Modelo de la teoria situacional de Tannen
baum y Schmit, mostrando los dos aspectos
de la actuacién del lider: la conducta dJe
tarea y la de relacidn,
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TEORIA DE LA MALLA ADMINISTRATIVA DE:
BLAKE Y MOUTON

R. Blake y J. Mouten, han formulado un enfoque en ¢l que
tomaron en cuenta dos términos: intereses o preocupacién por-
la gente ¢ intereses o preocupacidn por la produccibn, emplean
do una escala de 1 al 9, y proponiendo § combinpaciones, dando
esto origen a 5 estilos de autoridad, siendo €stos los siguien

tes:

Estilo 1.1 (Administracidn Empobrecida)"Deficiente en -~
las tareas y en las relaciones™, El lider no es mis que de--
nombre.  Se ha marginado por incapacidad; casi ha abandonado-

su papel.

Estilo 9.1 (Administradores autocrdticos de tareas) "Efi
ciente en la tarea y deficiente en las relacjones™. Es el ca
pataz explotador que "Cosifica al personal", no viendo mis ~--
que los objetivos de la empresa.

Estilo 1.9 {(Administracién Club-Campestre). Es ¢l cama-
rada sociable que se interesa en que las personas se encuemn--
tren bien. Descuida la seriedad y la eficiencia; subordina--
la tarea al buen ambiente.

Estilo 5.5 (Administracién intermedia). Es el mediocre-
que cumple con lo mis indispensable para no crear crisis, se-
descmpefia sin pema ni gloria.

Estilo 9.9 (Administracién de equipo). Eficiente en las
Tareas y cn las Relaciones'". Es el que imprime 3 su equipo -
un sello de superacién personal, respeto mutue y, al mismo --
tiempo, disciplina y trabajo. \
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LA MALLA ADMINISTRATIVA

Alta 1.9 Cuidadesa aten 9.9 Trabajadores y em
. cibén a las ne~ pleados involucra
cesidades de-- dos en la organi~

la gente, La- zacibn, Integra-

produccién es- cién de objetivos

secundaria. -- de la organiza---

Gran camarade- cién y necesida--

ria y armonia, des del individuo.

5.5 Balance en-
tre necesi-

Preocupacién por las personas

dades de 1la
gente y ob-
jetivos, --
Sistema tran
saccional.”

1.1 Minimo esfuer- 9.1 Las personas son-
zo para produ- instrumentos de--
cir sblo lo in la produccién. Se
dispensable y~ organiza el traba
proseguir en - jo mis que las -~

. la organizacién. personas,
Baja
Baja Preocupacibn Alta
por 1a
produccibn

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

Blake y Mouton, junto con su modelo de la Malla Adminis-
trativa, desarrollaron un programa de "Desarrollo Organizacio
nal" (D.0), llamada esta técnica de capacitacién: "Rejilla --
(Grid)". Es un método sistemitico, integrado y planeado, pa-
ra mejorar la efectividad de la empresa, al igual que la de -
sus miembros, [std disenada para rvesolver problemas, tales--
como: falta de cooperacién, descentralizacién excesiva y una-
comunicacién deficiente. Esta técnica se emplea agtualmente-

en la capacitacibn gerencial. Aqul solamente sc¢ comentard --
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brevemente las seis fuases del "D.0" de la rejilla o malla ge-

rencial de Blake y Mouton, per ser un antccedente adecuado de
la teorfa situacional de W.J. Reddin.

Las 6 fases del "D.0" de Blake v Mouton

FASE 1.- Es una introduccién al concepto bésico de reji-
1la. Blake y Mouton plantean que la preocupacién por las per
sonas y la preocupacibn por la produccibn no son mutuamente -
excluyentes: son complementarias. El objetivo de la rejilla-
es desarrollar una elevada preocupacifn por aunbos aspectos.--
En este paso se da un entrepamiento que dura entre una v dos-
semanas. Se les asesora a las personuas, se pide llenar cues-
tionarios y resuelvan problemas en cquipo,

FASE 2.- Es continuacién de la fase uno, pero el hinca--
pié se hace en el equipo, mids que en las personas. En esta--
fase los miembros del grupo fijan esténdares, disefian maneras
de lograr objetivos, identifican obstfculos 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 intergrupal. Es en es-
ta fase en la que comienza en realidad ¢l D.C. El hincapié--

se hace ahora en la organizacibén, mis que en las personas, --
El objetivo es reducir conflictos entre grupos que trabajan--

juntos.

FASE 4.- Implica la fijacién de metas de organizacién. -
En esta fase, la alta gerencia identifica los objetivos de la
empresa y disefia un modelo estratégico ideal de la compaiifa.-
Los administradores de todas las funciones de la empresa, ta-
les como produccibdn, ingenieria, ventas, finanzas y personal-
son por lo gencral miembros de este equipo de fijacién de po-
liticas.
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FASE 5.- Se refierc a la aplicacidn del modelo estratégi
co. Esta fase puede durar varios afos. Los administradores-
de todos los niveles de la jerarquia organizacional tienen --
responsabilidades para la ejecucidn de las actividades necesa

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

FASE 6.- Es una crftica sistemfitica. Los administrado--

res evaldan tanto los logros come los errores que se cometen-
en las fases anteriores; también discuten nuevos reios. En--
esta fase la evaluacién usa medidas cuantitativas, se valora-
el desempefio, la productividad, la integracidén y la moral.

Esta técnica en general se emplea para mejorar la comu-
nicacidén y la planeacibn, los pasos 1, 2 y 3 ticnen por obje

tivo mejorar la comunicacién, las fases 4 y 5 mejorar la piz
neacibén y la fase 6 la evaluacibn. (Koontz, 1988).

TEORIA SITUACIONAL DE:
PAUL HERSEY Y KENETH BLANCHARD

Esta teorfa se base en 4 zonas de cstilos de liderazgo,-
que parten de 1as coordenadas de Blake y Mouton. Segln inves
tigaciones de Hersey y Blanchard en las 4 zenas se encuentra-
a los lideres eficientes.

E14 Baja 3 Alta

-y

9 tared, tarea

il

- Alta Alta

=1 relacién relacibn Fig. 5.- Ilustracién es
o quemitica de-~
= Baja 2 Alta los cuatro cua
5 ' drantes donde™
Q tarea, tarea, se encucntran-
2| Baja baja los lderes --
o . 2 eliclentes se-
G| Relacién Relacidn gln llersev vy -

Blanchard.
Conducta de Tuarea.
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Estos autores consideraban que ¢l liderazgo no podia es-
tudiarse en funcifén de dos variables solamente, por lo que --
propusiceron lua variable de MADUREZ, la cual se basa en las ca
pacidades vy actitudes de los seguidores. Se considera que pa

ra cierta madurc: era adecuado el cupdrante del estilo 1, y -
otra para el 2 y as{ sucesivamente.

Fstos autores determinaron que los "SECUIDORES'" son muy-
importantes en cualquier situacidén de liderazgo porque con --
sus reacciones determinan, en realidad, el poder que el lider
tiene sobre ellos.

Caracteristicas de 10s 4 estilos de Hersey y Blanchard

Estilo 1 ORDENAR: [1 1lfder da instrucciones espec{ficas
supervisa de ccrca ¢l desarrollo del trabajo. Aqui la comuni
cacién es casi unilateral.

Estilo 2 PERSUADIR: E1 lider permite la comunicacién bi
lateral a sus seguidores, admitiendo que sus seguidores pre--
gunten los porqués, peroc no que tomen las decisiones.

Estilo 3 PARTICIPAR: La comunicacién es francamente bi-
lateral., El lider v los seguidores, en interaccidn, toman --
las decisiones.

Estilo 4 DELEGAR: El1 lfder confia decisiones importan--
tes en manos de los seguidores.
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BI/AR . AT/AR

Fig. 6.- llustracidn esquemiti
ca de los 4 cuadran-~
tes de liderazgo efec £ 3 E2
tivo, <on sus corres-
pondientes grados de-

Participar Persuadir

madurez: BT/BR AT/BR
Estilo 1 (E 1. Orde--

nar), E 2 Persuadir,- Delegar Ordenar
E 3 Participar y E 4-

Delegar. E 4 E 1

Los cuatro estilos corresponden a grados c¢recientes de-
"madurez" de los seguidores:

1. ORDENAR: El secguidor no estd motivado ni capacitado-
para efectuar la tarea.

2. PERSUADIR: Hay cierta disposicién por parte del su--
bordinado para realizar la tarea, aungue muy deficiente.

3. PARTICIPAR: Aquf el seguidor quiere y puede realizar
la tarea aunque noc muy satisfactoriamente.

4. DELEGAR: Aqu{ el scguidor quiere y puede, estd bien-
capacitado y motivado.

Para estos autores la MADUREZ se da en grados, caracte-
rizfindose por la disposicidén por parte del seguidor, para cs
tablecer metas altas y alcanzables responsabilizdndose de --
e¢llas basdndose on la MOTIVAUION y CAPACIDAD Jeo los seguido-

TeS.

E} fder y la maduracibn de les seguidores: esta tcoria
considera gue a medida que pasa cl tiempo, ¢l movimiento nox
mal de una situacidn de liderazgo debe ser de Madurez [ (MI)
a Madurez 4 (M3} y en conscecucncia de Estilo 1 a Estilo 4 --



(E1 a E4), con un movimiento gradual.
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Conforme ¢l seguidor--
s¢ manifiesta mis maduro, ei 1{der va reduciemdo la conducta-

de tarca y aumentando la de relacidn, para {inalmente llegar-

4 la baja tarca y relacidn, que es "Delegar".

S¢ Supone un

seguidor cada ve: mds capaz, comprometide con la tarea y dis-

puesto 4 correr
de la
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2.2, TEORIA SITUACIONAL DE LA EFECTIVIDAD GERENCIAL
DE W.J. REDDIN O TEORIA 3-D

La teorfa que aquf{ sc propone es la liamada teorfu de la
efectividad gerencial de W.J. Reddin. Este autor pertencce a
la teoria situacional, ¢l cual enfatiza en el concepto Jde --
efectividad, come aspecto blisico a seguir en el cjercicio de-
la administracidén y gerencia cfectiva.

Este autor y su teorfa fueron elegidos Jdebido a que en--

dicha teoria no sc¢ maneja un estilo ideal de liderazgo, como-

en la Teorfa de McGregor, Liker y Blake, pucs csto cquival---
drfa a generalizar a todas las situaciones organizacionales,-

resultando esto un error.

La propuesta de flexibilidad de eleccifn del tipo de 1i-
derazgo gerencial del presente trabajo, es una opcién mis ---
efectiva, que se fundamenta en cuatro estilos bésicos, siendo
los siguientes: Separado, Integrado, Relacionado y Dedicado,-
aunado a cllo dos elementos bisicos del comportamiento geren-
cial: la orientacién hacia la tarea (0.T) y la orientacidn --
hacia las relaciones (0.R). Reddin brinda una teorfa muy com
pleta que maneja un gran nimero de opciones y elementos, como
la tecnologia y el constante cambio.

Este autor considera que dentro de sus cuatro estilos---
bisicos, ninguno es mis o menos efective que otre. Su efecti
vidad dependerd de la situacidn en la cual se use, LEstos cua
tro estilos bdsicos tienen cuatro cquivalentes menos efecti--
vos y otros 4 mis cfectivos, dando lugar asf a 8§ estilos ge--
renciales, los cuales se ilustran en la figura 9.
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Estilos gerenciales
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Estilos gerenciales

INTEGRADO.
DEDICADO,
RELACIONADO,
SEPARADO,
Misio- | De tran
nere sacciéh
Deser- Auté-
tor crata
Fig. 9.

menos cfectivos

mis efectivos

AUTCCRATA. EJECUTIVO.
DE TRANSICION. AUTOCRATA.
BENEVOLO .
MISIONERO. PROMOTOR .
DESERTOR. BUROCRATA.
Premo - Ejecu-
tor tivo
Auté-
Buré - crata
T crata bené -
{ volo
Relacigl Inte-
nado ; grado
_————r__~—1
Sepa- | Dedi-
rado | cado
1
I
01 >

- El modelo de estilos 3-D.
de estilos 3-D consiste cn cuatre estilos bé-
sicos, cuatro estilos gerenciales mis efeccti-
vos y cuatre menos cfectivos.

£l modelo completo
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DESCRIPCION DE LOS ESTILOS GERENCIALES DE:
W.J. REDDIN

Gerente Separade. - Se orienta hacia los procedimicntos, -

métodos y sistemas. Estos gerentes sc encuentran en f{inanzas
contabilidad, personal, procedimiento clectrénico de datos,
investigacién y desarrollo, en ¢l gobierno y en los departa--
mentos dc¢ control de otficinas de alto nivel.

Existe €énfasis en la exactitud, conservadurismo, pruden-
cia y no integracidén. Este gerente toma una actitud imperso-
nal y su efectividad tiende a Jdecaer a medida que aumenta la-
cantidad de cambio requerido. No se intcresa por aumentar la

produccién come tal, prefiere reducir 10s costos mds bien que
aumentar las ganancias. Los niveles de gestifn sc designan a
través de s{mbolos de status, tales como escritorios, ofici--

nas y alfombras.

Gerente desertor.- Trabaja segin lo fija el reglamento,-
manifestando interés minimo por la produccidn, ya que la aban

dona, no gusta de las responsabilidades y compromisos. Carve-
ce de creatividad y originalidad. Es rcnuente al cambio, por
1o que no coopera y no se comunica. Tiende a ser separado cn
la situacién inapropiada,

mientos. E1l estilo burderata es simplemente el estilo espers
do utilizado en forma inapropiada, El burbcrata produce po--
cas ideas, no fomenta la produccién y realiza poca tarea de -
desarrollo de sus subordinados. Este gereante tiene éxito por
que obedece las reglas de la companfa, mantiene un aire de in
terés y no se me-cla con los problemas de los Jemlis,

uerente Relacionado.- Se orienta hacia la gente, sc en--

cuentra o menudo en la direccibdn de personal, capacitacidn o-
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investigacién y a veces en la dircccidn de grandes oficinas--
administrativas., Se caracteriza por tener confianza en la --
gente. Es efectivo para dirigir trabajadores profesionales--
para algln tipo Jde trabajo de desarrollo y capacitacidn. Man
tiene largas conversaciones con los trabajadores para adqui--

rir informacién pertinente.

Gerente Misionero.- Emplea el estilo relacionado en una-

situacién en la que es inapropiado. Antepone los problemas--
humanos en situaciones en las gue realmente no exigen priori-
dad. Los problemas humanos los resuelve per promocidn o au--
mento ¢n los sueldos. El misionero se une tanto a las necesi
dades personales, que abandona su papel Jc¢ gerente.

Gercnte Promotor.- surge cuando el estilo relaclonado se

emplea en forma apropiada. Tiende a desarrollar los talentos
de los demds y a producir una atmbsfera creativa, logrando --
asf la autoexpresidn y autocontrol del subordinado.

Gerente Dedicado, - Diripe bisicamente la tarea de los dg

mds. Se encuentra en trabajos de produccidn, en la cima de--
empresas construidas por ellos mismos y en cargos operativos-
superiores. Se caracteriza por identificarse con la tecnolo-
gfa. Es efectivo en situaciones dec crisis, pues é1 sélo tien
de a definir el problema v la via de solucién. Se caracteri-
za por trabajar mucho en poce tiempo.

Gercnte Autécrata.- Este surge cuando se utiliza la con-

ducta dedicada en forma no apropiada. Este gerente toma to--
das las decisiones. No le precocupan las relaciones, ni tienc
confianza en la gente. Se caracteriza por sobrevaluar los --
instrumentos dJde control tales como la evaluacidn, valuacién--
de méritos, informacidn sobre cficiencia y el trabajo a desty
jo. Muchos le temen y no le tienen simpatia.
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Gerente Autdcrata-bendvolo. - Es mis considerado gue el--

autécrata pure. Se caracteriza por conocer bien los métedos -
de la compaifa. Es dedicado, muestra tener iniciativa. Es--
trabajador y endrgico, dedicadeo a su trabajo, Tienc concien-
cia del costo, de las ganancias, de las ventas y se caracteri
za por lograr resultades.

Gerente Integrado. - Se orienta haciya la tarea y hacia --

las relaciones. Sus técnicas motivacionales sc basan en la--
fijacién de objetivos ¢ ideales globales. Estructura de tal-
forma a la organizacién que logra una alta cooporacidn entre-
¢l personal, pues hace énfasis en la participacién y en la po
ca diferenciacidén del poder.

Gerente de Transaccifn.- Este se inclina ventajosamente-

tanto a la orientacién de la tarea como ua las relaciones. Es
incapaz de toma- decisiones cabules, Este gerente nunca hace
nada bien. Cree que la produccidn dptima ¢s un sueiio,

Gercnte Ejecutivo.- Se caracteriza por fijar normas ele-

vadas de produccidn y desempeiio, tratando de adaptarse a las-
diferencias individuales. Sabe canalizar el desacuerdo y los
conflictos en problemas de trabajo, considerdndelos como algo
normal.

Para ¢é1 no existen diferencias de poder entre &1 v los--
deméds, s6lo cuenta la cxperiencia. Responde a las exigencias
reales Jdel sistema SOCIOTECNICU. Se interesa por cimentar --
lealtad en sus subordinades, logrando una gran autocestima per
sonal por parte de Jstos.

Estos & estilos gerenciales pueden ser ordenados con ves
pecto a los 4 estilos bdsices usundo una tercer dimensidn, la
LFECTIVIDAD.
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Para Reddin la efectividad gerencial debe ser definida--
en términes de producto y no de insumos, por lo gue e} geren-
te tegra (llesempefio), mds que por lo que hace, por lo que ---
Reddin considera que tas descripciones de las tareas y de fun
ciones no ayudan al gerente a incrementar su efectividad, ya-

que inhiben su efectividad.

La Efectividad Gerencial para Peddin posce tres destre--
zas, razdn por la que se le conuce como teorfa 3-D, siendo --

éstas las siguientes:

1.- Perceptividad de situacibn: se¢ caracteriza por la habili-
dad para poder reallzar un adecuado "DIAGNOSTICO" de la--
situacibn.

2.- Flexibilidad de situacifn: es la habilidad que tiene un--
gercnte pavra cambiar su estilo de liderazgo en concordan-
cia a la situacidén cambiante.

3.- Gestidn de situacidn: destreza en cambiar las exigencias-
de estilo de uno o mis clementos de situacidn de modo que
aumente la efectividad de gestidn.

El que los gerentes posean las tres destrezas anteriores
les permitird adquirir efcctividad gerencial,

Este autor considera que ia efectividad de un gerente de
peaderd si &ste cuenta con un amplio repertorio de estilos ge
renciales, 1o que le brindard mayor cfectividad, puesto gue--
un gerente con reducido tepertorio de estilos gerenciales ten

derd a ser menos efectivo.

Un amplio repertorio de estilos se¢ caracterica por los--
siguicntes eclementos:

1.- Gran tolerancia a la ambigledad {como en situaciones no--

estructuradas ),
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},- Imperceptibilidad al poder (no estar ericntadeo hacia el -
control).

3.- Sistema ablerto de creencias {pocas ideas fijas).

4.- Dirigido a los demls [(interesado en otros).

Para Reddin hay tareas que demandan un amplic repertorio
de estilos de liderazgo como las siguientes:

- Alta Direccién,

- Procedimlentos escasamente definidos,

- Tareas no estructuradas,

- Toma de decisiones no rutinaria,

- Cambio ambiental répido,

- Muchos colaboradvres interdependientes,
- gerente del més alto nivel,

- Gerente de personal,

- Capataz general,

- Rector o Decano Universitario.

En la teorfa 3-D se considera que una organizacién efec-
tiva deriva de: un correcto andlisis de¢ la tarea a hacer, de-

las técnicas y de los recursos disponibles a emplear, es por-
ello que esta tecorfa subdivide la situacién de la organiza---
cidn en 5 elementos los cuales mutuamente se influyen:

1.- Organizacibn,

T2

.- Tecnologia,
.- Superior,
Colegas, vy
5.- Subordinados.

ot
.

Es as{ gque una vez desglosados los cinco elementos inter
actuantes de la organizacibn, convienv ahora analizar una he-
rramienta analftica creada por la teorfa 3-0U, llamada flexo--
grama. Este instrumcnto tiene su csencia en el diagrama de--
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estilos bisicos. Sobre ¢ste se puede dibujar el repertorio--
de estilos del propio gerente y uno o hasta los cingo e¢lemen-
tos de la situacidn, mediante este insirumentc los gereptes--
adquicren una visidén realista Je la situacidn en la cual se--

hallan, o en la que pueden contrarse préximamente.

Esta teor{a propone dos tipos de flexogramas: el de lus-
demandas de los elementos humanos y de la organizacidn, y el-
flexograma de las demandas tecnolégicas.

FLEXOGRAMA DE LOS ELEMENTOS HUMANGS
Y DE LA ORGANIZACION

Las demandas ejercidas por el superior, por los colabora
dores, por los subordinados o por la organizacifén sobre el --
comportamiento de un gerente pucden ser evaluados usando los-
veinte indicadores de las demandas de los eclementos humanos y
de la organizacidn (cinco para cada uno de los estilos basi--
cos) (Véase la figura 10). Esta evaluacidén debe considerar--
las demandas tan sdélo comg se las ve desde cada puesto geren-
cial ya que las demandas pueden ser diferentes en distintas -
partes de la organizacién.
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Relacignado Integrado
# Ao Confiar E A. Participar 7
B. Escuchar 5 B. Interaccionar
C. Aceptar : C. Motivar
D. Aconscjar : D. Integrar
E. Alentar . E. Innovar
[0 S N N L I I R
A. Examinar ; A. Organizar
B. Medir ‘ B. Iniciar
C. Administrar . C. Dirigir
D. Controlar : D. Completar
E. Mantener ; E. Evaluar
Separado Dedicado
oT 5

Fig., 10.- Indicadores de demandas de los elementos
humanos y de la organizacién. Estos ---
veinte indicadores pueden ser empleados-
para identificar el repertorio de esti--
los demandados por el superior, colabora
doges, los subordinados o la organiza-
cién.

FLEXOGRAMA DE TECNOLOGIA

La teorfa 3-D observa las demandas que la tecnologfa --
ejerce sobre el comportamiento gerencial. Esto la hace di--
rectamente mis 0til al gerente como gufa para su comporta---

miento,

Reconocer estas demandas y el potencial para medificar-
las es esencial para la efectividad gerencial. Las demandas
de tecnologfa pueden ser evaluadas con el uso del flexograma



y de sus 20 indicadores de demanda de tecnologla (cinco para
cada uno de los estilos bésicos). Una ver que sc les entien
de resulta relativamente simple determinar el compertamiento
que la tecnologfa demanda del gercnte {(Véasc la figura 11).

Relacicnade Integrado

A. Interaccibn en-
tre subordinados

A. Destreza del
subordinado

B. Compromiso B. Interdependencia

requerido entre subordina-
dos
& C. Autonomf{a de C. Interaccién en-
método tre gerentes

D. Lapso de to- b. Multiplicidad

lerancia de soluciones
E. Componente E. Autonomfa de ac-
creativo cién

A, Componente

A. Componente
fisico

intelectual

B. Conocimiento ge-
rencial

B. Control por
sistema

C. Acontecimientos
no programados

D. Necesidad de di

C. Interés in-
trinseco

D. Autonom{a

o
=~
7
'
f
f
'
l
'
[
'
'
‘
f
)
'
'
'
:
'
'
S O

del subordi rectivos
nado
E. Simplicidad E. Posibilidad de
de tarea medicitn del
desempefio
Separado Dedicado

0T —————i>

Fig. 11.- Indicadores de demanda de¢ tecnologfa. Es
tos 20 indicadores pueden ser usados para
descubrir el rango de estilo demandado --
por cualquier tecnologia en particular.



DESARROLLO DE EFECTIVIDAD CRGANIZACIONAL

Para llegar a obtener efectividad organizacional, esta-
teoria desarrollé el "Programa 3-0 del desarrollo de efecti-
vidad organizacional, el cual se caracteriza por 9 pasos, --
los cuales pueden ser utilizados segln una serice de combina-
ciones para implementar objetivos especificos.

De las nueva etapas 3-D, una se centra en el mejoramien
to de la efectividad del gerente individual, una en la efec-
tividad del par de gerentes superior subordinade, cuatro en-
el departamento o equipo gerencial, una en la interaccién de
dos ecquipos, y dos en la interaccibén entre los niveles suce-
sivos verticales de la organizacién.

Véase la figura 12, da un esquema de la naturaleza de -
cada una de las nueva etapas. Indica el nidmero de identifi-
cacibn de la ctapa, que se emplea solamente para facilitar--
las referencias, su denominacibn, qué ¢s lo que tiene por ob
jeto mejorar, los resultados bdsicos esperados, su duracién-
y quién asistc.

A menudo se emplea ¢l programa de efectividad organiza-
tiva 3-D para implantar la administracibén por objetives. Es
particularmente aplicable 2 causa del énfasis que pone sobre
la flexibilidad y la efectividad,.

Ei programa 3-D da a los gentes la oportunidad de usar-
las tres destrezas gerenciales, con el fin de mejorar ia ---
efectividad gerencial v, a través de ésta, las ganancias de-
la empresa.

FLEXIBILIDAD ORGANIZACIONAL

La teorfia 3-D pugna por una organizacién flexible, evi-
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tando la rigidez de la misma, para lo cual propone 10 clemen
tos que caracterizan a la organizacién flexible, siendo los-
siguientes:

Enfasis en la efectividad,

Aceptacién del cambio.

Libertad en el flujo de poder.

.- Asignacién flexible de recursos.
.- Orientacién a la comercializacién.
Orientacién a la tecnologia.

.- Libertad de flujo de informacién.
.~ Exceso de capacidad directiva.

- Equipos de proyectos.

S W e a0 B N
1

.~ Concentracién en los resultados,



Lrapa

PROGRAMA 3-D DEL DESARROLLO DE EFECTIVIDAD ORGANIZADORA

Penan e 1én

Diseindo para
mejorar

Resultados bésicos

Dura-
cibn

Quien participa

w

Seminario de
efectividad
serencial

Laboratorio
de trabaje
en equipo

Conferencia
de efectivi
dad geren-"
cial

Laboratorio
Je estrate-
gia anpresa
ria

tfectividad
gerencial

Estructura de
trabajo en
cquipos

Fijacién de
objetivos
gevenciales

Polfticas
organizati-
vas y es-
tructura

CON ESTAS

. Se mejora ta efectividad gerencial
. Se incrementa la flexibilidad
. Se establecen objetivos preliminag-

res

. Se establecen objetivos para el

equipo

. Se reorganiza el equipo si es nece

sarijo

. Se introducen métodos de trabajo

en equipo

. Se confirman los objetivos geren-

ciales

. Se superan los bloqueos superior-

subordinado

. Sc establece una relacién de gufa

y estimulo

. Se hace el diagnbstico organizador
. Se revisa la estructura organiza-

dora

. Se revisan las polfticas organiza-

doras

Cinco
dfas

Tres
dfas

Medio
dia

Tres
dfas

Todos los gerentes, iniciamdo con ¢l-
directivo mAximo. Los gerentes inte-
gran equipos con otros gerentes con--
los cuales on general no trabajan, o-
con desconocidos,

Cada cquipo gerencial integrado por--
un superior y todos sus subordinados-
participan y act@an como un solo equi

La mayor parte de los gerentes--
participan primero como subovdinados-
con su superior y una segunda ves co-
mo superjor con sus propios subordina
dos.

Cada par de superior-subordinado a -
solas,

Solamente ¢l camité ejecutivo, o el--
cquipo mis alto de diveccibn una vez,
A veces esta etapa ¢s la primera.

CUATRO PRIMERAS ETAPAS PUEDE IMPLANTARSE APO



...Continuacibn

Fig.

Conferencia
de efectivi-
dadd de cqui-
po

Conferencia

de efectivi-
dud intere-

quipo

Conferencia

de efectivie
dad divisio-
il

Conferencia
de ideas de
Lo wnadad de
trabajo

(cundratla)

Conferencia
de efectivi-
dad empresa-
riu

12,

Fijacién de
objetivos de
equipo

Efect ividad
horizontal
de equipo

ifectivadad
vertical de
Cquipo

Compremiso ¢
integracién
obrera

Compramiso ¢
integracibn
de toda 1a

organizacion

Se revisa el progreso hacia ¢l logro Un dfa

de objetivos grupales

. Se fijan objetivos de equipos adicio

nales
Se aclaran y superan bloqueos inhibi
torios de aceibn de equipo

Se eliminan bloqueos interequipo Un dfa

Se establecen normas de efectividad
interequipo

Se logra acuerdo sobre objetives en-
tre maltiples niveles

Se incronenta el flujo vertical de - th dfa
informacién

Se disminuye la resistencia al cambio

. Se refuerza la relacién capataz-obremo

- Programa de cfectavidad organizadora 3-D (dos partes).

Se modifican los modos y asignucibn
del trabajo

Medio
dfa
Se incrementa la produccibn de 1a uni
dad e trabajo

Se aclaran lus polfticas y objetivos
cmpresarios
Hedio

dfa

Sc aceptan las polfticas y objetivos
Se refuerza la influencin del direc-

tivo mixino

RMucve elementos de capacitacifn que pueden

Igual que el laboratorio de trabajo-
en equipo.

Dos departamentos, funciones o equi-
pos que desean mejorar su forma Je
interuccibn,

Una cadena vertical de gerentes vin-
culados por relaciones de mande y co
legas selectos de uno o més de
ellos,

Un capataz y sus obreros

El directivo méximo, presidente, ge-
rente general, ctcétera. Y todos Jos
gerentes incluso posiblemente amplea
dos y obreros en grupos de variade ~
tamafio y composicibn.

1€

ser utilizados €egiin wna serie de combinaciones para implementar ohjetivos espec{ficos.



DISCUSION

Las distintas teorfas que han existido sobre estilos de
liderazgo, se han inclinado por un estilo ideal de liderazgo
resultando esto critico, pues equivaldria a generalizar a to
das las personas y Situaciones. Lo mis indicado scria tomar
en cuenta los factores culturales y organizacionales, a fin-
de proceder légicamente, es decir, aplicar la teoria adecua-
da a 1la situacibn y al tipo de persona. Por ello la teorfa-
de W.J. Reddin es una de las herramientas mis completas para
esclarecer los e¢stilos gerenciales, contando para ello con--
herramientas que le permitirdn al administrador autoanalizar-
se dentro de la organizacién y le da valiosos consejos sobre
cbmo mejorar su propia efectividad y la de otros.



CAPITULO IIX

LIDERAZGO Y MODERNIZACION

3.1 PORQUE UN CAMBIO EN EL LIDERAZGO

El liderazgo hoy en dia se enfrenta a una época que es-
t4 caracterizada por répidas y constantes transformaciones -
cientificas, tecnolfgicas y socioculturales, de crisis econd
mica y de valores. {Storm. W.B., 1988).

Se han producido nuevas condiciones que influyen en la-
vida de los seres humanos y obviamente ¢n su vida laboral,--
es asi quc se cuestiona a las organizaciones tradicionales--
(Burocréticas) por encontrarse en contraposicién de las cir-
cunstancias socioculturales de nuestro tiempo, pucs al pare-
cer el modelo burocritico de organizacibn, sigue siendo pre-
dominante, obstaculizando la satisfaccibén y el desarrollo hu
mano cn el tyabajo, esto debido a la rigidez del sistema.

Ha sido un error desde tiempos de Taylor, considerar al
hombre como una miguina, y no como un ser social, pues el --
hombre que trabajo le hace socialmente (Castafia A, 1984), --
Es por ello que en palabras de Marx se considera que: "hay--
mucho que transformar cn la sociedad contemporfnea para lo--
grar condiciones de trabajo verdaderamente humanas, en las -
cuales los individuos puedan autorrealizarse en todo su po--
tencial,..". Este es uno de los m4s grandes retos que tiene
el tiderazgo de nuestro tiempo: hacer que el trabajo sea ca-
da vez més digno y liberador del individuo, de la sociedad y
de todas las inmensas potencialidades de la naturaleza huma-
na (Neffa. J.C,, 1981),
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3.2 TENDENCIAS EN LA SOCIEDAD INDUSTRIAL MODERNA

Es evidente que las cosas sufran alteraciones continuas.
Estos cambios pueden sucederse con mis rapidez o bien, lle--
var un ritmo m4s lento. Cualquiera que sea la rapide:z con -
que se producen, el impacto que tienen en nuestra forma de -
vida, el trabajo, y la distraccibn, es notable (Hodgetts y -
Altman, 1981).

A continuacién se identificarfn brevemente algunas ten-
dencias importantes que afectarfn la sociedad industrial, al
jigual que las tendencias que afectarfn el lugar de trabajo.

Tendencias que afectarfn la sociedad industrial
segln R.M. Hodgetts y S. Altman (1981):

- La Crisis de la Energfa.
- Tecnologia avanzada.
- Nuevos valores sociales y personales,

Otras tendencias:

- Posible decremento de la Poblacién.
- Altos niveles educativos en la poblacibn.
- Existencia de Escepticismo politico.

DISCUSION

Hoy en dia se viven ripidos cambios tanto sociales como
tecnolégico, ante lo cual deberd estar preparado el gerente-
o administrador, puesto que el cambio tecnoldgico casi inevi
tablemente conduce al cambjo 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 lfderes efecti
vos vean su tarea en términos socio-técnicos.



CAPITULO 1V

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 paf{s rico en sus recursos naturales, es considera-
do como un pa{s subdesarrcllado, debiéndese esta paradoja a-
las fallas humanas, ya que en realidad México estf subadmi--
nistrado antes gque subdesarroilado, siendo que cl desarrollo
o subdesarrollo dependeri del tipo de liderazgo que predomi-
ne (Rodriguez Estrada M., 1988 y Guillermo Miche, 1974).

México actualmente se enfrenta ante un problema de desa
rrollo 1llamado: "Reconversibn Industrial®, el cual se basa--
en la modernizacibén de la rama tecnolégica y actualizacién -
de los recursos humanos, con el fin de crear industrias de -
alta tecnologfa, lo cual permitird elevar la calidad, produc
tividad y competitividad de los productos y servicios, lo---
grindose as§ 1a modernizacibén de la planta productiva influi
do esto a su vez por la nueva apertura comercial llamada --
"GATT" (Hernéndez 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 finali
dad de ampliar la economfa y de abrir mercades internaciona

les en beneficio de la cconomia mexicana,

La apertura al Gatt nos obliga a adentrarnos en la com-
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petencia de los mercados internacionales, forzéndonos con --
ello a incrementar la calidad de los productos y servicios--
(Garcfa Salodoy, 1988), representando un gran reto para la--
administracién y empresa mexicana.

Ante el critico perfil de las empresas mexicanas, donde
predomina la pequefia y mediana industria, poco eficiente en-
su mayorfa, que no cuenta con una amplia base exportadora --
el nfimero de empresas que exporta de manera importante es re
ducido, al igual que el nimero de productos {(Mancilla J.M.,-
1986), se enfrenta una disyuntiva o sc¢ moderniza o desapare-

ce.

Estas circunstancias actuales de las empresas mexicanas
hacen pertinente la aplicacién de la teorfa 3-D del autor --
W,J. Reddin, la cual contempla una estrategia de "Desarrollo
Organizacional' sumamente completa, enfatizando la flexibi--
lidad, 1a efectividad gerencial y la administracibm por obje
tivos, auxiliéindose de valiosas herramientas tales como: el-
"flexograma de estilos gerenciales" y la deteccidén del tipo-
de tecnologia, resultando sumamente valiosos ante el nuevo--
desarrecllo tecnolégico, aspecto organizacional poco contem--
plado en otras teorfas, por lo que la teorfa 3-D resultari--
una de las alternativas mis précticas y eobjetivas a nuestra-
realidad,

DISCUSION

Ante el critico perfil por el cual atraviesan las empre
sas mexicanas, se hace necesario propiciar una administra---
cién més creativa y responsable, que pueda amortiguar las --
circunstancias que se avecinan, y lo suficientemente flexi--
ble como para propiciar ¢l cambio si las ¢xigencias de la or
ganizacibén y de su gente lo demandan.
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CONCLUSIONES

Dentro de las conclusiones que podrin extraerse de la--
presente recopilacién bibliogréfica, destacan las siguientes:

Mediante el presente estudio se quizo propiciar un espa
cio de reflexién, con la finalidad Je resaltar la importan--
cia que tiene el liderazgo, como habilidad que deberén po---
seer los actuales gerentes y administradores, brinddndoles--
esto una mayor cfectividad en su ejercicio profesional, re--
percutiendo a su vez en el beneficic del deszrrollo de la --

misma organizacidn.

La teorfa que le brindarf mecjores resultados a la ac---
tual gerencia, es la teoria de contingencia o situacional,--
de W.J. Reddin. Esta teotria resultari ser una de las herra-
mientas mis vAlidas, objetivas y pricticas en el cjercicio y
formacién profesional de los actuales directives, ejecutivos
y administradores, permitiéndoles mejorar su habilidad para-
diagnosticar una situacién y su flexibilidad personal para -
desempefiar cualquier funcidn de liderazgo que sc necesite en
una sitwacién determinada. Esta teorfa no se orienta hacia-

un estilo de liderazgo en particular, considera que para de-
terminar el estilo correcto de liderazgo, sc deberén estable

cer primeramente los siguientes aspectos:

1.- El nivel de¢ la organizacién.

2.- El1 tipo de conceptos culturales, polfticos y socic-econd
micos, dentro de los que se ubica la organizacibn.

3.- La naturaleza de la tarea y de los subordinados.

4.- El estado de desarrollo del grupe subordinado, y

5.- E1 tipo de relacibén lider-subordinado.

Los lideres exitoses son quienes cultivan la capacidad-
de adaptar su conducta a la situacibn cambiante de las orga-
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nizaciones. Hoy en dfa el gerente que posea un amplio reper
torio de estilos de liderazgo cuenta con un verdadero rango-
de comportamientos, permitiéndole éste responder con cfecti-
vidad a las cambiantes demandas de las situaciones organiza-

cionales.

Cuanto més alto sea el puesto ejecutivo o administrati-
vo a desempefiar dentro de una organizacidn, tanto mis reco--
mendable resultarf el contar con un amplio repertorio de es-
tilos gerenciales, lo gque le brindard mayor efectividad pro-
fesional.

Las organizaciones son inventos sociales, consideréndo-
seles también como un sistema técnico, politico y social, --
por lo que la actual gerencia deberi ajustarse a estos tres-
sistemas de accidén para poder tener éxito.
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SUGERENCIAS

Pocas investigaciaones atribuyen a los estilos de lide--
razgo el status de variable independiente: se requieren in--
vestigaciones fundadas en un adecuado rigor metodolégico que
permita ver 1os alcances y limitacienes sobre los estilos de
liderazgo.

La gerencia deberl tomar cn cuenta hasta cicrto punto -
1a necesidad de aplicar enfoques un tanto humanistas, gue --
permitan mejorar niveles de vida, pueste que ¢l mismo desa--
rrollo industrial, estd propiciando 1a enajenacién del hom--
bre.

En cuanto a la posicién del estile de liderazgo y en ba
se a las necesidades de las circunstancias, se recomienda a-
la administracidn y gerencia tomar en cuenta lo siguiente:

Las tareas rutinarias y estructuradas, precisan por lo-
comfin un liderazgo de apoyo o consideracibn, como el "estilo
separado” de Reddin y como ¢} estilo 1.1 de Blake y Mouton,-
lo que permitird lograr satisfaccidén y rendimiento en el em-
plec. Los trabajos complejos requieren lfderes orientados a
la tarea, como el estilo dedicado de Reddin y como el estilo
9.1 de Blake y Mouton.

En 1o que respecta a la homogeneidad del cquipo como --
una linea dc ensamblaje o de equipo de futbol, se¢ recomienda
un l{der centrado en las personas, come el sistema 4 de Li--
kert, como el estilo 1.9 de Blake y Mouton y como el estilo-
relacionado de Reddin. Si cada persona marcha por su lado vy
se requierc de coordinacibn y direccibn se recomienda un 1§-
der enfocado al trabaijo, come el estilo dedicado de Reddin y
¢l estilo 9.1 de Blake v Mouton.
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En cuanto al tamafio del grupo, en los grupos pequefios,-
los lfderes actfian como especialistas técnices, haciendo hin
capié en las funciones interpersonales, como el ecstilo dedi-
cado de Reddin y el estilo 9.1 de Blake y Mouton. Para les-
grupos grandes, en 1os que los individues son relativamente-
auténomos, se¢ recomienda un lider enfocado al trabajo y reso
lucibn 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 organizacién, en la que se re-
quiere que se obedczcan normas y reglamentes, podria ser re-
comendable el lfder autocritico. Si a las personas se les--
concede libertad en la toma de decisiones, y se les alienta-
en la descentralizacibn y autonomia, lo mejor serfa un esti-
lo democrético.
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