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INTRODUCCION

Este trabajo es el resultado de una revision bibliografica acerca del
liderazgo, desde su origen hasta una de las mds imporiantes utilidades, la
efectividad de dirigir en la industria,

Cada vez se escucha mas el término liderazgo en el rea laboral, y
las empresas buscan buenos lideres para lograr lo excelencia de sus
organizaciones, es por esto que se han realizado diversas teorias sobre
este tema, algunas de ias cuales se han sefialado como antecedentes al
Liderazgo - situacional, tema central de este trabajo.

Se defalla el modelo de Lliderazgo Situacional como un
planteamiento practico de facil comprensidn y aplicacién para dirigir y
motivar al personal.

Este modelo permite determinar lo que debe hacerse en distintas
situaciones y con distintas personas y ha sido de gran aceptaclon en
Importantes empresas con excelentes resultados.

Finalmente se propone un curso para el entrenamiento de lideres
siguiendo el modelo Situacional y proponiendo los recursos diddcticos, asf
como un manual de direcclon que se espera sea de utilidad para los
intructores de capacitacién.



CAPITULO 1

"ANTECEDENTES DEL LIDERAZGO"

"A GRANDES PROBLEMAS GRANDES LIDERES"

ABIGAIL ADAMS (1790)
EN CARTAS ATOMAS JEFERSON




DEFINICION Y ORIGEN DE LA PALABRA

Décadadas de andlisis académico nos han dado cientos de
definiclones de liderazgo; en los Ultimos 60 afios, se han realizado miles de
Investigaciones tedricas pero no existe una comprensidn inequivoca que
distinga a los lideres de quienes no lo son.

Hubo un tlempo en el cual las habilidades del lider se
consideraban innatas, los lideres nacian, no se hacian y eran llamados
por su destino mediante un proceso indescifrable. A esta se le podia
llamar |la "TEORIA DEL GRAN HOMBRE". Aparecia el poder como un don
que recibian sélo un puiiado de hombres cuya herencia y destino los
fransformaba en lideres; los de buena casta o descendientes de lideres,
podian mandar, el resto debian acatar. Se tenia o no se tenia.

Esta teoria es la mds antigua y la mds simple, supone que los logros
de cualguler organizacién se deben a sus grandes lideres. Asi pues se
deben averiguar los rasgos que hacen la grandeza de los lideres y
despues buscar hombres con esos rasgos para formar sus grandes
ejecutivos. La teoria del gran hombre dice que la habllidad para el
liderazgo depende de la aptitud o de la combinacién especifica de
aptitudes.

Su punto de vista, es radical, la persona tiene o no ia habilidad
para ser lider.

Cuando esta vision falld por la aparicidn de lideres sin ascendencia
comin, se remplazd esta teoria con la nocidn de que los grandes
acontecimientos foriaban a los lideres, ain de origen modesto.

"No Importa de que padres ha nacido un hombre, si es un hombre
de mérito"

HORACIO

Esta fue una idea en la cual una situacion y sus consecuencias se
confabulaban para forjar a un lider, pero al igual que la teoria del gran
hombre, esta no fue mas que otra definiciéon inadecuada.
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Se habla tambien de los lideres emergentes, son aquellos que
surgen de una situacidn sin lider y que por las necesidades del grupo
aparecen ejerciendo el liderazgo muchas veces mediante acciones
enérglcas y haciendo que los otros acepten su direcclén.

También existen los lideres asignados o por nombramiento, son
aquellos que han sido escogidos por el grupo ante una situacion dada;
por ejemplo los lideres de los tianguls que son elegidos por los locatarios
para ejercer importantes funciones de grupo, pero sélo en ciertas
condiciones.

Mds adelante, se tratd de definir al lider por sus caracteristicas
fisicas y actitudinales. Se realizaron muchos estudios para determinar los
rasgos fisicos, intelectuales y personales del lider.

Slavson (1969) enumerd una serie de cualidades personales del
lider y decia que era esencial tener aplomo; juiclo, madurez, intuicién,
empatia, imaginatividad y deseo de ayudar a la gente.

Era importante también ser tolerante a la frustracién y ser capaz de
interesarse y preocuparse por los demds, asi como comprender la
reaccldn de todos los miembros del grupo.

Bird {1940) pudo compilar una larga lista de rasgos que parecen
diferenciar a los lideres de quienes no lo son. Revisd aproximadamente 20
encuestas un tanto similares a investigaciones controladas y concentrd
una lista de 79 rasgos que caracterizan a la conducta det lider.

Stogdil Informa que varios estudios sobre los rasgos del liderazgo
siguen dando hallazgos contradictorios y la Unica conclusidn que recibe
bastante apoyo es que los lideres sobrepasan a los no lideres en
inteligencia, conocimientos, confiabilidad, responsabilidad, actividad,
participacidn social y status socioecondmico.



Se hicieron intentos por describir a los lideres identificando las
caracteristicas de reconocidos dirigentes como:

Adolfo Hiller, el formador del partido Naclonal Sociafista NAZI,
orador demagadglco con gran capacidad persuasiva que utilizd para
convencer a los alemanes de ser un pueblo elegido para ser grande y
poderoso sin Importar los medios para lograrlo. Se destacd enire otros
grandes dirgentes durante la segunda guera mundial, por su enorme
capacidad de liderazgo.

Mohandas Gandhi es otfro reconocido persongje de la historia
universal, qulen destacd por el camblo radical en su estilo de persuasion,
predicé con el ejemplo y convencld a los hindies de practicar
sistemdticamente la No-violencia para combatir las medidas britanicas
con la pasividad.

Las caracteristicas de los lideres eran tan distintas y a su vez tan
semejantes que mucho podria decirse de sus caracteristicas.

Otros autores enumeraron también series inferminables de
caracteristicas del buen lider, sin poder concretar nada exacto.

Se traté de definir el concepto de lider y liderazgo y adn en
nuestros dias, sigue perfecciondndose.

Buscando el origen de la palabra, se encontrd que el lider es una
palabra sajona. En ingles se dice "Leader”. Viene del verbo "To lead" que
significa guiar o dirigir. Por lo tanto, direccién y liderazgo (Leadership)
resultan sindnimos.

En 1951 Dubin, define al liderazgo como “el ejercicio de la
autoridad y de la toma de decisiones”.!

! Dubin R. {1951} “Work in Modem Soclety” Ed. chicagoe U.S.A. Ciatdo por Hersey y
Blanchard en "Bl estilo eficaz de dirigir ", Ed. IDH {1981) México pag. 133.
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. Tannembaum, expresa que el ‘lderazgo es la influencia
interpersonal, ejercida en una situacién y orientada a través del proceso
de comunicacién hacla el logro de una meta o metas especificas”2

En 1974, W.J. Reddin, define al lider como " la persona vista por
otros como responsable fundamental del logro de los objetivos del
grupo'.?

Rodriguez Estrada dice que "el liderazgo es la actividad para influir
sobre los mlembros de un grupo para gue se interesen y se esfuercen por
alcanzar los objetivos que se plantean” {1988).4

Krech y Cruchfield {1948) dieron un concepto esenclalmente
funcional de liderazgo, pero usan la palabra liderazgo para referirse a
una serie de 14 funciones que puede ejecutar un lider. Suponen que el
lider sirve hasta clerto grado como ejecutivo, planeador, creador de
politicas, experto, representante externo det grupo, controlador de las
relaclones internas, proveedor de recompensas y castigos, darbitro,
elemplo, simbolo de grupo, substituto de responsabilidad individual,
idedlogo vy figura paterna.

Asi podriamos continuar con una larga lista de definiciones de lider
y liderazgo que hasta nuestros dias no ha sido exactamente
determinado. :

2Tannenbaum (1971} “lUderazgo y Organizacion * Ed. Troquel. Argentina
3 Redin William J. {1974) “Efectividad Gerencial * Ed. Diana, México.
4 Rodriguez Estrada Mauro{1988), "Capacltacién Integral’ Ed. Manual Modemo. México
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KURT LEWIN
TIPOS DE LIDERAZGO

Kurt Lewin es el precursor en la elaboracién de métodos para el
estudio de ilderazgo como fendmeno de grupos.

Desde 1939, Lewin y sus colaboradores Inician sus estudios' y
describen los 3 cldsicos tipos de liderazgo:
e liderazgo autocrdtico
* liderazgo democrdtico
o liderazgo Dejar-hacer (Laissez-Faire)

El tipo de liderazgo autocrdtico es aquel donde el lider determina
los movimientos y las fareas. El grupo no decide, el lider formula elogios y
criticas personales, pero se mantiene alejado del grupo.

En el tipo de liderazgo Democrdtico, toda actividad es
consecuencia de la decisidén del grupo con la parlicipacion det lider, los
miembros frabajan con qulen desean, el grupo determina la divisidn y
distribucion de tareq, el lider participa discretamente en las actividades
del grupo.

Lalssez faire, es5 el tipo de liderazgo donde existe tolal libertad de
decision grupal o Individual sin parficipacidn del lider. El lider proporciona
materiales y realiza comentarios poco frecuentes sobre las actividades
de los miembros y procura no interferir o participar en el curso de los
acontecimientos.

En el grupo de lider autoritario se espera que toda ia
comunicacién y la dindmica se centre en el proplo lider. En el grupo de
lider democrdatico, éste se ocupa de la posicidn central, sin embargo.
busca remplazar un lider Unico con tantos lideres potenciales como
miembros hay en el grupo. Por Ultimo, el lider que deja hacer, deja al
grupo bajo sus propias limitaciones y recursos.



Es uso de los términos autocratico y democrdatico coincide con las
formas de liderazgo en los dos sistemas politicos, sin embargo, el termino
Lalssez - Faire no es un sistema politico sino que fue origihado en un
anadlisis de Adam Smith en su obra "Wealth of Nations” (La riqueza de las
naciones) donde propugnaba menos acfividad gubernamental sin que
Laissez-Falre implicara la falta de estructura gubernamental o la ausencia
de actividad de esta estructura como se le atribuye generaimente.

Lewin y sus colaboradores coinclden en que ia estructura Laissez-
Fare no se refiere a una condicidn de mdxima libertad personal ni
tampoco implica la falta de fiderazgo. este téermino se define mejor con
la palabra "anarquia” la cual alude a un sistema politico como  los
términos Democrdtico y Autocratico, dando un marco de referencia
comuon.

Lewin en su segundo arliculo de 1944, incorpord el concepto de el
tidngulo para representar los 3 conceptos y descartar al liderazgo como
un continuo (fig. 1 }. :

Estos 3 concepios confindan siendo utiizados y mds ain se redlizan
constantes estudios para determinar la efectividad de cada tipo de
liderazgo.

Se ha encontrado que la situacidn es la que determina el tipo de
liderazgo que debe utilizarse.
Se observd que la conducta democrdtica puede ser eficlente
cuando:
® La variable tiempo no ejerce presidn sobre los resultados,
¢ Existe una buena moftivacién en el trabdjo
* La tarea requlere originalidad y diversidad de oplniones
» Es importante involucrar y comprometer a los subordinados,
etc.

Ejemplo: Ia toma de declsiones en una junta de accionistas, donde
los Intereses de todos los participantes van dirigidos hacia el mismo

objetivo y todos deben comprometerse sobre las tareas a realizar.
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TIPOS DE LIDERAZGO

DEMOCRATICO

AUTOCRATICO

{LAISSEZ-FAIRE

FIG. 1




La qutocracla puede crear hostiidad y agresidn en clerias
clreunstanclas, sin embargo es de gran ulllidad en situaciones donde:
» El tlempo es factor de presion para la toma de decisiones
elos subordinados desconocen el tema o no fienen la
motivacién o interés que los leve a fines comunes.

Un ejemplo puede ser aquella sifuacidn en la que una dlarma
contra incendios se activa y la persona capacitada para diigir la
evacuacidn, toma el papel de lider autocrdtico que Indica el camino a
seguir sin pedir la oplnidn de sus seguldores.

Tamblén el tipo de liderazgo Laissez-Faire puede ser corectamente
aplicado en situaciones donde:
¢ Los seguidores estan dispuestos y capacitados para levar
acabo la tarea.
 El tiempo no sea un factor de presién.
e No es posible tener una constante direccion .

Un glemplo son aquelias empresas formadas por un corporativo en
las cuales se debe enviar un empleado especial a cualquiera de las
sucursales y se tiene dificultad para poder llevar una estrecha direccidn,
asi que se utiliza el estilo dejar hacer sablendo de antemano que se
envié a un subordingdo capaz.

Cartwright (1974}, en su libro "Dindmica de Grupos', clta un
experimento de Ralph White y Ronald Uppitt, donde redlizaron una
invesiigacién en dos partes, la primera era un experimento de
exploracién y la segunda una investigacidon mds amplia. La meta del
primer estudio fue desamollar t,cnicas para crear y describir la atmédsfera
soclal en clubes de ninos, asi como los efectos sociales que ejercen
distintas atmésferas soclales sobre ia vida en grupo.

Se usaron dos grados de control "Democrdatico” y "Autocrdtico o
autoritario”.



Se formaron dos grupos con cinco miembros cada uno de diez
afos de edad. El mismo lider trabajd con los dos clubes, uno
democrdtico y el otro autocrdtico.

El segundo estudio tenia como propdsito experimentar los efectos
que ejercen tres varaciones en la atmdésfera soclal democratico,
autocrdtico y Laissez-Faire.

Se formaron cuatro grupos de cinco miembros cada uno con diez
aios de edad. Se adiestraron cuatro lideres, para los tres tratamientos de
liderazgo y cada seis semanas se cambiaron los lideres de un grupo a
ofro.

Todos los lideres se reunian en el mismo lugar y se dedicaban a las
mismas actividades. Se observd durante todas la reuniones la conducta y
las reacciones, tanto de los lideres como de los nifios.

Una caracteristica importante en la actitud de cada lider fue el
cémo dar ordenes. Ordenar, fue lo principal en el papel de lideres
autocraiicos, los cuales alcanzaron el 45% de la conducta verbal en
comparacion con el 3% de los democrdticos y el 4% en los lalsses-Faire.
Muchas fueron ordenes o afrmaciones directas, dadas en forma
imperativa.

La crilica no objetiva es otra caracteristica de los lideres
autocrdticos, quienes alcanzaron un 5%, mientras que en la atmésfera
democrdtica y Laissez-Faire sdlo alcanzd el 1%.

El aportar informacién es una actividad importante en el lider
democrdtico, el cual constituyd el 27% de la conducta de los lideres
democraticos y el 15% en los autocraticos, pero el 49% en los Laissez-
Faire, cosa natural, ya que este tipo de lider se Imita a dar informacion
técnica cuando se le pedia.

La conducta jovial y de confianza distingue significativamente al
club democrdtico. Representa el aspecto soclal de |a conducta del lider
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y alcanzé el 8%, mientras que el autocrdtico y Laisses-Faire no lograron ni
el 1%.

Estas reacciones observadas en los iideres, nos da la seguridad de
que sl se conduleron en forma diferente al efectuar sus tres tipos de
papeles asignados.

Observando la conducta de los muchachos en diferentes tipos de
liderazgo, surgleron caracteristicas especificas para cada atmésfera.

Para los muchachos, el Lalssez-Faire estuve menos organizado fue
menos eficiente y definitivamente menos satisfactoric que la
democracia. La conducta de los muchachos en la situacldn Lalssez-Faire
se diferencié de su conducta en la situacion democrdfica en las formas
sigulentes:

e Se realizéd menos ifrabajo y de peor calidad. La falta de
sugerenclas ofientadas activas en el laissez-falre causd a menudo
desorganizaciones, fracasos y refrocesos en el trabgjo, cosa
desanimadora y exasperante.

e Jugaban mds. Las conversaciones juguetonas con otros eran
2.5 veces mds frecuentes en el laissez-faire que el democrético.

Se demostré también que la democracia puede ser eficiente.
Quienes defienden la autocracia a menudo aseguran que la
democracia no es lo bastante eficiente como para lograr ciertos fines.

La democracia resultd decididamente mds "eficiente" que la
autocracia o el laissez-faire, pues logrd simultdneamente ambas metas,
mientras que la autocracia sélo obtuvo metas de trabaje y el lalsez-faire
logré Unicamente metas sociales.

Se observé que la autocracia puede desamollar hostiidad y
agresidn, sin embargo, no se presentd siempre la reaccién, Ocurid en
grado notable en el experimento |, y hasta clerto grado en uno de los
cuafro grupos de experimento Il. Pero los ofros tres grupos del
experimento | manifestaron una reaccién de "sumisidn® en que hubo
menos agresidn franca que en la democracia, lo cual es significativo.

1



En el experimento |, la ascendencla dominante ocunié 392 veces
en el grupo autocratico vy sélo 81 veces en el grupo democrdtico. Se
presentd hostilidad definitiva 186 veces en el grupo autocrético y sélo sels
veces en el grupo democrdtico. en el grupo autocrdtico hubo 39
exigenclas violentas de atencién y tres en el grupo democrdtico. Al
finalizar la reunién del grupo autocrdatico, fue clara la destruccion de su
propledad, cosa que no ocunid en el grupo democrdtico.

Se pudo definir también que la autocracia puede crear un
descontento que no aparece en la superficle, esto es menos dramdatico,
pero mds Importante que el problema de la agresion, es la total
satisfaccién de necesidad.

De los seis experimentos, cinco resultaron engafiosos hasta clerto
punto, pues el descontento existente no afloréd en grado apreclable en
protestas dirigidas contra el propio avtécrata, pero 4 de los muchachos
renunciaron al club y todos ellos lo hicleron en pericdos del club
autocrdtico en que no se presentd una rebelidn franca, o de los 20
muchachos que hicleron comparaciones directas entre sus lideres
autocrdticos y democraticos, 19 prefirieron a los Ultimos. Desde luego, se
hicleron esas comparaciones en entrevistas privadas. Ocasionalmente se
expresd el descontento hacia la autocracia e iba acumulando tensién
que se desahogaba el primer dia de liderazgo permisivo.

Se comprobé ademds que en la autocracla habla mas
dependencia y menos individualidad. En el experimento | el nUmero de
actos de dependencia o sumisidon hacia el lider adulto fue de 256 en
autocracia y 134 en la democracia.

En la democracia hubo mds atencidn por el grupo y mds amistad”,
Se usé con menor frecuencia el pronombre 'yo" en comparacion con el
ndmero de veces que usaron el pronombre “nosolros”. En el experimento
Il, los resultados indican que el porcentale mayor de observaciones
centradas en el grupo ocunid en el laissez-faire.



La amistad juguetona fue mas frecuente en el laissez-faire donde
se repitid 33 veces la conducta, mientras que en el democratico fue 13
veces y la autocracla 3.

Resumiendo, el experimento apoya las siguientes generalizaclones:
® Laissez-Faire no fue igual a la democracia, se hizo en él
menos trabajo y de peor calidad, se caracterizéd por jugar mds.

e La democracia puede ser eficiente, la motivacién de trabajo
fue mayor en la democracia y hubo mas originalidad en la
democracia.

° La avutocracia puede crear mucha hostiidad vy
agresion.

ela auiocracla puede crear descontento que no se
manifieste en la superficie.

*En la autocracla hubo mds dependencla y menos
Individualidad.

® En la democracia hubo mds atencidn hacia el grupo y mas
amistad.



TEORIA X" ¥ "Y"
DOUGLAS Mc GREGOR (1940)

La clésica Teoria "X" y Teoria "Y", fue creada por Douglas Mc Gregor
en 1960, quien tfratando de describir la conducta humana, escribe su
famosa obra "El aspecto humano de las empresas”, la cual contribuyd a
educar a los gerentes mds que ningun otro libro de esa década.

La teoric "X" plantea el supuesto de que el ser humano siente
repugnancia hacia e! frabagjo y trata de evitarlo a toda costa, por lo que
el administrador, debe tratar de contrarrestar esta tendencia innata. Asi
que la mayor parte de las personas tienen que ser obligadas a trabdjar,
per la fuerza y amenazarlas con castigos.

También supone que el individuo prefiere ser dirigido y evitar
responsabilidades; que tiene pocas ambiclones y sdlo desea su
seguridad.

Esta teoria recomlenda emplear instrumentos de control tales
como: compensaciones, incentivos, promesas o por el contraro
amenazas y demds procedimientos comectivos.

La teoria "Y", sostiene la idea de que el trabajo es tan natural como®
el juego o el descanso, y las amenazas del castigo no son los Unicos
medios de encauzar el esfuerzo humano a los objetivos de la
organizacion. Bl hombre debe avtodirigirse y controlarse.

Supone que el ser humano busca nuevas responsabilidades y que
tiene capacidad de desamollar la imaginacién y creatividad para
resolver problemas de la organizacién.

Los princlplos de la teoria "Y* son dindmicos y con posibilidad de
desarrolio y crecimiento humano, van dirigidos a la integracién vy la
creacion de los individuos mientras que Ia teoria "X" es sdlo autoritaria.



Sin embargo, las ideas de la teoria "Y" no nlegan ia eficacia de la
autoridad, pero sostiene que no es conveniente en todos los casos.

La teoria "Y" es sélo una invitacién a la innovacion.

CUADRO COMPARATIVO
TEORIA "X"

El frabgjo es desagradable
para la mayoria de la gente

La mayoria de la gente
tlene poca capacldad o
crectividad para resolver
problemas de la organiza-
cidén.

La mayoria de la gente
requlere ser controlada
estrechamenie y a menudo
obligada a trabdjar.

La mayoria de la gente
evade responsabllidades
y prefiere ser diriglda.

TEORIA "Y"

El trabgjo es tan natural
como el juego cuando las
condiciones son favorables

Grandes sectores de la
poblacién poseen capach-
dad creadora para resol-
ver problemas,

La gente motivada
debidamente es Indepen-
diente y creativa en su
trabagjo.

El ser humano ordinario
no sdlo acepta, sino bus-
ca nuevas responsabili-
dades.



TEORIA PARTICIPATIVA
RENSIS LIKERT

Likert en colaboracién con el Instifuto para Investigaciones Sociales
de la Universidad de Michigan, conslderan la importancia tanto del
capital como de los recursos humanos para la subsistencia de la
organizacion.

Se encontrd que los estilos administrativos de una organizacion,
podrian describirse en un continuo que Lker! nombré sistemas y los
numerd def uno al cuatro:

SISTEMA 1.- Aqui no se flene confianza en los subordinados y se les
obliga a trabajar con miedo, amenazas y castigos. Se trata de satisfacer
sdlo sus necesidades a nivel fisioldgico y de seguridad. No hay
participacidén en la toma de decisiones, ni en las metas de la
organizacidn, ya que estas son tareas sélo para los mds altos niveles de la
organizacion, de donde se imponen hacla abaojo formando una cadena
de mando. Las relaciones en este sistema son muy escasas.

La administracion estd totalmente orientada a la tareq, altamente
estructurado y autoritario.

SISTEMA 2.- En este sistema, se es un tanto mds condescendiente
que en el primero, sin embargo, a pesar de que la mayor parte de las
declsiones son tomadas por los altos niveles, aigunas son delegadas a los
niveles medios y bajos. Se utilizan recompensas y algunos castigos
efectivos que sirven de motivacidn a los trabajadores.

La relacidn entre superior y subordinado, confinua con miedo y
precaucién por parte de los subordinados.

SISTEMA 3.- Consiste en una administracién que muestra confianza
substancial en los subordinados, sin embargo no es total. En cuanto a la
toma de decisiones, se mantienen en la cima aquellas que marcan las
politicas generales, pero las mas especificas, son realizadas por niveles
mds bgjos. Las motivaciones a los frabgjadores son la mayoria de las
veces por recompensas y esporadicamente castigos. Existe ya una



relacién Jefe-subordinado que proporciona confianza y seguridad. Parte
de la responsabilidad, tamblén se delega en todos los niveles jerarquicos.

SISTEMA 4.- Se caracteriza por la absoluta confianza y seguridad
que se tiene en los subordinados por la foma de decisiones en todos los
niveles de la organizacién; la interaccion jefe-subordinado es extensa,
amistosas, y con gran confianza y seguridad,

En resumen, este sistema esta orientado a las relaciones, en la
accién de equipos de trabajo, en la conflanza y seguridad mutua.



CARACTERISTICAS DE DESEMPENO ORGANIZACIONAL DE LOS DIFERENTES SISTEMAS

ADMINISTRATIVOS, BASADOS EN UN ANALISIS COMPARATIVO.

CARACTERISTICAS AUTORITARIO PARTICIPATIVO
OPERATIVAS
AUTORITARIO AUTORITARIO CONSULTATIVO GRUPO
EXPLOSIVO BENEVOLENTE PARTICIPATIVO
Formas de Miedo, Recompensay Recompensas, Recompensas
molivacion amenazas,castigo y algin castigo castigos basadas en
ocasionalmente potencial ocasionales y algo desarrollados
recompensas. de participacion sisternas de
compensaciones,
terminadas en
participacion del
subordinado para el
logro del objetivo
Cercania Muy apariado Puede ser Equitativamente Usualmente muy
psicolégica de moderadamente cercana cercana.
supervisores a cercana si guarda
subordinados los roles propios




CARACTERISTICAS AUTORITARIO PARTICIPATIVO
OPERATIVAS
AUTORITARIO AUTORITARIO CONSULTATIVO GRUPO
EXPLOSIVO BENEVOLENTE PARTICIPATIVO
Satisfacciones Usualmente De insatisfaccion a Algo de Relativamente alta

derivadas

insatisfaccion con

moderada

insatisfaccion con

satisfaccion con

los miembros en ia satisfaccion con respecto alos todala

organizacion, con respecto alos miembros de la organizacion en fo

supervisores y con miembros de la organizacion y con referente

nuestros propios organizacion, uno mismo. compafieros y
logros. supervisores y supervisores
nuestras metas
Forma en que Ordenar Ordenar Las metas son Excepto en
usualmgnte se dan oportunamente determinadas u emergencias, las
las érdenes pudiendoono | ordenadas después metas son
existir comentarios. | de la discusidn con usualmente

los subordinados
involucrados.

establecidas por los
miembros del grupo
participante

Nive!
orgonizaclonal en
el cual se toman
las declsiones.

La mayoria de las
decisiones se toman
en la parte alta de
la organizacién

Las politicas se
deciden en lo alto;
muchas decisiones

estructurales en
niveles mds abajo.

La mayoria de las
politicas y
decisiones

generales, en lo
altoy las decisiones
mas superficiales,
en niveles mas
abajo.

La toma de
decisiones se
dispersa
ampliamente en
toda la
organizacion




EL MODELO DE CUADRO ORGANIZACIONAL GRID
ROBERT R. BLAKE
JANE SRYGLEY MOUTON (1969)

Este modelo estd didgido hacia el logro de la excelencia
empresarial, donde determina a los recursos humanos, como una de las
funclones mds importantes para el logro de la excelencia.

Disefia un modelo de estrategia ideal que el lider debe segulr para
coordinar los esfuerzos de sus subalternos, y dirigir de manera mas eficaz.

El cuadro Gerencial Grid, también llamado "Rejilla administrativa®,
se utiliza para demostrar en cada propiedad, las opciones y alternativas
posibles en la administracién. Tiene su base en un eje horizontal,
comespondlente al Interés que se tiene hacia la produccién y estd
dividido en 9 puntos, los cuales comesponden al grado de interés que
muestra el lider por la produccion. De la misma manera, se encuentra el
eje vertical, que marca en 9 diferentes niveles, el interés por las personas
que lo rodean, ya sean Jefes, colegas o subalternos. (fig. 2}.

El Grid permite entender la forma en que interactian estos dos
intereses formando en cada interseccion los estilos o posibles teorias.

En las 4 esquinas y en el centro del Grid, se pueden identificar
claramente 5 de las muchas teorias y estilos posibles.

En el exiremo inferior derecho, intersectan los puntos (2.1} vy
representa un alto grado de preocupacion por la produccién pero muy
poco por las personas que realizan el trabajo, a los cuales manejan
como maquinas. En este estilo, la meta hacia el éxito no es imposible,
pero la probabilidad de alcanzaria es minima.

Al lado opuesto del Grid, el extremo superior izquierdo, estd el estilo
1.9). donde el mayor énfasis estd en la gente pero muy poco en los

resultados de produccion, asi que este deseo de causar buena impresidn
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y ser aceptado, da como resultado buenas relaciones y amabllidad,
pero se descuidan los resultados en produccion y la empresa se debilita.

En el extremo inferior izquierdo del Grid, estd la interseccidn {1,1),
en la cual, no existe ni Interés por la gente, ni por la produccidn. Parece
imposible que pueda existir un directivo con esa mentalidad, sin
embargo, existe qulen no se preocupa por contribuir en el mejoramiento
de la empresa y sdlo piensa en el sueldo y las ventajas de la jubilacion.

En el centro del Grid se intersectan los puntos (5.5), donde los
directivos buscan obtener resultados pero sin esforzarse, hacen el frabdjo
pero no olvidan divertirse y permanecen siempre en medio, sin buscar el
todo. Se muestran conformistas y tfratan de adaptarse a la situacion.

Finalmente, en el extremo superior derecho se intersectan los
puntos {9.9) donde existe un alto grado de Interés tanio por la
produccion como por la gente. Esta es la “tecria 9-9", reconocida como
la manera mds adecuada para el logro de la-excelencia, por lo cual es
la premisa mds importante del desarrollo organizacional Grid.

En este punto, los objetivos personales y los de la empresa son
congruentes, por lo que los une y los dirige al éxito.

Asl que podemos identificar a la tecria (9.9) como el etilo ideal
para dirigir a una empresa, y lograr lo que el autor denomina “Excelencia
empresarial”.

Esta teoria fue creada por Robert R, Blake y Jane S. Mouton en
1969 y fraducida al espaniol en 1973, logrando gran éxito en varios paises
de todo el mundo. Hoy en dia, es una de las bases de muchos estudios
mas recientes y de gran utilidad para el diagnéstico de lideres, ya que le
permite ubicarse en un cuadrante segln la interpretacidn de quienes le
rodean y dirigir su actitud hacia el cuadrante al que desea liegar.
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Cuadro Gerencial GRID.

R. Blake y J. Mouton.

(1.9) (9.9

(5.9)

1.1 1)




TEORIA SITUACIONAL
Robert Tannenbaum y Warren Schmidt

En esta teoria se distinguen dos aspectos: el grado de autoridad
del jefe y la libertad de los subordinados para tomar las decisiones.

Se expresa en un continuo que al extremo derecho representa al
administrador con un elevado grado de control y al extremo izquierdo al
que renuncia a él. Ningln extremo es absoluto ya que la autoridad y la
Ibertad nunca se dan sin limitaciones. (Fig. 3)

El contfinue nos marca slete estilos que van desde aquel que esta
orientado sdlo a las relaciones, hasta aquel que se orienta Unicamente a
la tarea:

El lider toma las decisiones y las anuncla: Aqui el jefe identifica un
problema, considera las soluciones y alternativas, elige una de ellas e
Informa sus decisiones a los subordinados, quienes nunca participan en el
proceso de toma de decisiones.

El lider vende la declsidn: El administrador asume la responsabilidad
de identificar el problema y llega auna declsién. Sin embargo, en vez de
comunicaria, persuade a sus subordinados hasta la aceptacion.

El lider presenta Ideas y pide que de pregunten: Aqui, el
administrador proporciona a sus subordinados la oportunidad para lograr
una explicacién mas completa de sus consideraciones e intenciones.

Presenta las ideas y solicita que le formulen preguntas.

El lider presenta una decisién tentativa sujeta a camblos: Permite a

los subordinados ejercer cierta influencia sobre la decisién, pero la
Iniciativa y el diagndstico del problema siguen en manos del jefe.
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£l lider presenta el problema, obtiene sugerencias y toma la
declslén: Aqui, fos subordinados tienen ya la primera oportunidad para
sugerir soluclones. La opinidn de los subordinados aumenta en el
repertorio del lider para sus posibles soluciones del problema.

El lider deflne los limltes, pide que el grupo tome decislones: E!
adminlstrador fransfiere al grupo el derecho de tomar decisiones. Antes
de hacerlo, define el problema y determina los limites dentro de los
cuales hay que tomar ta decisidn.

El lider permite a los subordinados que funclonen dentro de los
limites definidos por el supetlor: £s el grado extremo de Iibertad del
grupo. Los Ultimos limites son especificados por el superior del jefe, ya que
si el jefe participa en la toma de decisiones, trata de hacerlo igual que
cualquier otro mlembro del grupo.
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Continuo del Comportamiento del Lider.

Qrientado a |a tarea

Recurso
de
Autoridad

Area de

Suboardinados

R. Tannebaum y Warren H. Schmidt.

Orientado a las Relaciones

Libertad de los

Uso de Autoridad
por el Lider.

El Lider permite
a los subordina-
dos que funcio-
nen dentro de
los limites defi-
nidos por el su-
perior.

El Lider presenta
el problema, ob-
tiene sugeren-
cias y toma la
decision.

El Lider define
los limites; pide
que el grupo
tome decisio-
nes.

El Lider presenta
ideas y pide que
le pregunten.

El Lider toma las
decisiones y las
anuncia.

El Lider “Vende”
la decision.

El Lider presenta
una decisién
tentativa sujeta
a cambios.

Fig.3



TEORIA TRIDIMENSIONAL "3D EFECTIVIDAD GERENCIAL"
William J. Reddin

La teoria 3D tiene su base en 2 elementos bdsicos:

e La "Orlentacién hacia la Tarea", definida como “El grado en
que un gerente diige sus esfuerzos y los de sus subordinados®.
Caracterizado por inlciar, organizar y dirigir,

e La Orentactén hacla las Relaciones, "el grado en que un
gerente tiene relaciones personales en su tarea, caracterizado por
escuchar, confiar y estimular”,

Estos dos elementos, que esquematizados en dangulo recto, y
separados cada uno en dos partes iguales, nos dan como resultado
cuatro estilos basicos de conducta. {fig. 4)

o £l Estilo Integrado, con alta orientacién a la tarea y alta
orientacién g las relaciones.

o El Estilo Dedicado, que describe al comportamiento
gerencial con marcada orientacién a la tarea, pero reducida
orientacidn de relacién.

o E| Estilo Relaclonado, tiene aita orientacion a las relaciones y
baja orientacion a la tarea.

o E|l Estilo Separado, con reducida orientacion a la tarea y
reducida orientacién a fas relaciones.

Podemos citar al gerente Separado como aquel que tiene poca
comunicacidén personal y fiende a escribir mds que hablar, evita el
conflicto y se interesa mucho por las reglas y procedimientos. E! fratc con
sus subordinados es frio y distante, los ve como parte de un sisterna de
frabajo mds que como personas.

Por otra parte, el Gerente Relacionado es el que gusta de largas
conversaciones para conocer a los subordinados, con los cuales se
Identifica. Estd condicionado para trabgjos que implican mucho
contacto con ofros, sin embargo, el problema caracteristico que
enfrenta es la falta de direccldn.
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Existe también el Gerente Dedicado, quien tiende a dominar a
otros, se identifica con el sistema técnico de la empresa y se preocupa
mds por las demandas tecnoldgicas que por el sistema humano. Juzga a
sus subordinados por el grado en que pueden producir, evaluandolos y
diriglendo su trabajo constantemente. Su interés estd plenamente dirigido
a la produccién y supone que el castigo es la mejor manera de impedir
que los subordinados hagan las cosas que no deben.

Finalmente, en estos cualro eslilos bdsicos, estd el Gerente
Integrado, a qulen le gusta paricipar y se incorpora en grupos de
trabgjo. frata de Integrar las necesidades individuales con las
tecnolégicas. Se interesa tanto en el frabajo de equipo que olvida las
necesidades de accidén independiente. Su orientacidn estd diriglda
slempre hacla el futuro y evita el frabagjo que tiene alto componente de
rutina.

Sin embargo, esta teoria establece que no existe un estilo ideal,
sino que cualquiera de estos 4 estilos bdsicos de comportamiento puede
ser efectivo, dependiendo de la situacion en la cual se use y cada uno
de los 4 estilos tiene un equivalente mds efectivo y ofro menos efectivo,
dando origen asi a otros ocho estilos denominacios estilos gerencilales
que pueden ser representados en la tercera dimension.

Estos 8 estilos gerenciales reflejan el nivel de efectividad
garantizade por la cantidad de orientaclén a la tarea y orientaciéon a la
relacion, lo que resulta de la adecuacion de un estilo dado a la situacién
en la que se usa. ’

Como ejemplo podemos cltar al estilo Basico Relacionado, que
requiere alta orientacién a las relaciones y baja orientacidn a la tarea vy si
se usa en una situacidn inaproplada, ya sea por que requiere menos
orientacién a las relaciones o mds crientaciéon a la tarea, o ambas, se le
describe como un mislonero, mientras que si es usado en una situacién
aproplada, se percibe como un promotor.

Lo mismo sucede en los otros tres estilos bdasicos siguiendo la
proyeccién de la figura tridimensional. (fig. 5)
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ESTILOS GERENCIALES

APROPIADOS ESTILOS BASICOS INAPROPIADOS
Promotor Relacionado Misionero
Ejecutivo Integrado De transacclén
Burécrata Separado Desertor
Autéerata benévolo Dedicado Autéerata

Los ocho estilos gerenciales han sido definidos por J. Reddin como
sigue:

EJecutivo; Utilizacién de una marcada orientacién a la tarea y
marcada otientacidon a las relaciones, en una situacidén donde tal
comportamiento es apropiado y quien es por io tanto mas efectivo. Se le
perclbe como un buen motivador que establece elevadas normas de
desempefio, frata a cada cual en forma diferente y prefiere ia
conduccidn en equipo.

De transaccldn: Alla crientacidn a la tarea y alta orentacion a las
relaciones en una situacién que no lo requiere y qulen es por lo tanto
menos efectivo. Se le percibe como un tomador de decisiones débil que
se deja influir por las presiones, las cuales evita o minimiza.

Autécrata Benévolo: Usa alta crientacidén a la tarea y limitada
orietacion a las relaciones en una situacion que asi lo requiere y es por lo
tanto mas efectivo. Se le percibe como una persona que sabe lo que
desea y como lograrlo sin crear resentimientos.

Autécrata: Es quien usa altla orentacién a la farea y limitada
orientacion a las relaciones en una situacidn inapropiada y quien es, por
lo tanto, menos efectivo. Se le percibe como una persona que no confia
en ofros y que es desagradable o que tan sblo se interesa en la tarea
inmediata.

Promotor: Quien usa alia orientacidn a las relaciones y limitada
orientacidn a la tarea en una situacién adecuada, siendo por lo tanto
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mds efectivo. Se describe como una persona que tiene confianza
Implicita en la gente, basicamente preocupada por el desarrollo de la
persona.

Misionero: Una marcada orientacién a las relaciones y limitada
orientacién a la tarea en una situacidn inapropiada por lo tanto es
menos efectivo. Se percibe como alguien interesado en lograr sélo
armonia.

Burécrata: Es quien usa baja crientacion a la tarea y bdja
orientacion a las relaciones en una situacion apropiada y es por lo tanto
mas efectivo. Se percibe como algulen interesado en reglas y
procedimlentos y con deseos de controlar las situaciones usando tales
reglas,

Desertor: Usa baja orientacién a la tarea y baja orientaclén a las
relaciones en situaciones inapropiadas y es por lo tanto menos efectivo.
Se le percibe como ajeno a las cosas, pasivo y negativo.

Este es el repertorio de estilos, que segun nos dice la teoria 3D, es
un requisito para lograr la efectividad gerencial, es decir, expone que
para que un gerente tenga éxito, es importante ser flexibles utilizando un
amplio repertorio de estilos dependiendo de la situacldn a la que se
aplique, evitando reacclonar a la misma manera en todas las situaciones.

Para esta teoria, también es muy Importante la interpretacion de la
situacién, la cual es dividida en 5§ elementos por medio de los cuales
pueden expresarse todas las demandas de la situacion. (Fig. 6) Estos
elementos son:

e Organfzacidén: son los factores que influyen el
comportamiento dentro de un sistema soclal y que es
denominado tamblén como "cultura”, factores extrinsecos,
valores, etc.

¢ Tecnologia: Se refiere a la manera en que se realiza una
tarea para lograr la efectividad gerencial,

e Supervisor: es la persona con mds autoridad en un nivel
jerarquico.
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e Subordinado: Es una persona sobre la cual el gerente tiene
autoridad y por cuyo trabajo es responsable.

e Colaborador: Es una persona con posicidn similar dentro de
la erganizacién y que interactian con ellos para el logro
de los resultados.

Esto implica que un gerente necesita tan solo evaluar estos 5
elementos con precisidn para hacer un diagndstico completo de la
situacién, ya que la tarea gerencial reside en controlar Ia situacion.
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RELACION GERENTE-ELEMENTOS SITUACIONALES.

SUPERVISOR

ORGANIZACION

SUBORDINADO TECNOLOGIA

Fig. 6.
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CAPITULO II

"INVESTIGACION SOBRE LIDERAZGO"

*NO ES CUESTION DE TRABAJAR MAS, SINO
DE TRABAJAR CON MAS INTELIGENCIA®

BLANCHARD




INVESTIGACIONES EN ALGUNAS UNIVERSIDADES LOCALES

Con la finalidad de conocer la importancia que ha tenido el
liderazgo a nivel estudiantil y profesional, se revisaron algunas
Investigaciones realizadas en diferentes universidades y se encontrd lo
sigulente:

En la Universidad Tecnoldgica de México, existe una tesls de Laura
Patricia Durdn Aguilar, realizada en 1990 para la carera de Licenciado
en Administracién de Empresas, llamada “El lider Organizacional en
México", sin embargo, uno de los objetivos principales de este trabajo es
sdlo el de conocer a través de nuestra historia a diferentes tipos de
lideres.

Inicia con Cuauhtémoc (1520), ultimo rey mexica, distinguido por su
valor y capacidad de dirigir.

Miguel Hidalgo {1810), hombre de cardcter sacerdotal de gran
inteligencia y de poder de influencia decisiva sobre la poblacion,
Concluye que la aparicidn de lideres a [o largo de nuestra historia, es una
respuesta a las situaciones econdmicas, politicas y sociales, dadas por ia
evolucidn de una socledad dindmica.

Posteriormente se citan algunos de los lideres empresariales
mexicanos como son:

Emilio Azcdraga Vidaureta, quien por su cardcter obstinado,
sentido practico, tenacidad y gusto por los negocios, funda Ford
Company. En 1930 surge XEW (La voz de la América Latina) y al paso de
algunos afios forma el coloso que ahora es Televisa. Participa también
como consejo técnico para la creacion del IMSS.

Fernando Pazos Soza, prototipo de mediano empresario, fundador

de XEU. Implantd el reparto de ufiidades en sus empresas, mostrando
slempre respeto por si mismo e interés por sus empleados.
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En este trabdjo se observa ya la preocupacién por conocer los
origenes de los lideres, sus logros y sus cambios al paso de los afios.

Ofro trabajo es el de Sergio Alberto Sanchez Salazar, redlizado en
1991 intitulado: "La influencla que ejerce el estilo de liderazgo sobre la,
efectividad de un grupo de trabagjo".

En este trabajo se habla ya de efectividad y de algunos modelos
de liderazgo, asi como de los estilos bdsicos. Se apoya sobre todo del
Modelo de Douglas Mc. Gregor, con sus cldsicas teorias X"y "Y",

En la Universidad iberoamericana se han escrito ya 3 trabajos sobre
liderazgo, dos de los cuales fueron para obtener el titulo de Licenciatura
en Psicologia y uno mas para Licenciatura en Relaciones Industriales.

La primera de éstas, fue escrita en 1973 por Edith Tovar y lleva por
nombre "Las relaciones Industriales y el liderazgo en la Empresa”, El fema
central es la autoridad, su Importancia tedrica y el manejo de la
autoridad, o del comportamiento drectivo. Plantea al Sistema
Administrativo Grid como un marco funcional para todas las empresas
que permite observar el estilo gerencial acorde con la satisfaccidn de las
necesidades humanas, espirituales y materiales.

Todo este estudio esta dirgido hacia la misidén que tienen los
Licenclados en Relaclones Industriales como promotores del camblo en
el desarrollo de la mentalidad y educacion tanto de los ejecutivos como”
de cada uno de los integrantes de la empresa.

La segunda tesls es una revision bibliografica llamada “Andlisis
dogmadtico de un lider ejecutivo”. Fue elaborada en 1989 por Eleana G.
Vazquez. Estd formada por una serie de definiciones de varios autores y
resimenes de diferentes tecrias de liderazgo, sobre todo de aquellas que
suponen que los lideres deben tener clertas caracteristicas para serlo.

El tercero y Oltimo trabdjo existente, es una tesina de Ignccb

Alberto Ferndndez, elaborada en 1989 y lleva por nombre “Estudios sobre
los estilos de liderazgo"”.
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Establece que el liderazgo es e! pilar de cualquier empresa. Se
Interesa por determinar la repercusion que tiene el estilo de direccidon de
un lider, sobre el grupo de frabajo.

Es un estudio diigido al drea de Psicologia del Trabagjo. cuyo
objetivo es destacar la importancia de los estilos de liderazgo para el
desarollo de una organizacién empresarial. Resalta la Importancia de la
complementacion  del lider empresarial para interesarse por Ia
produccidn y por el personal.
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ALGUNOS MATERIALES SOBRE IDERAZGO

El liderazgo es un tema cada vez mds Importante, lo que inicié
como un tema Unicamente social es ahora de suma importancia para
muchas otras dreas, entre otras para la industria, donde ha tomado gran
auge.

Se puede observar cada vez con mas frecuencia, la utilizacién det
término "Liderazgo” en libros. revistas y peliculas, referentes al manejo de
personal, por elemplo:

La revista "INDUSTRIA"
Editada por CONCAMIN {Confederacion de Cadmaras Industriales
de los Estados Unidos Mexicanos).

En su volumen 4 No. 39 de Mayo de 1992, cita un articulo llamado
“tiderazgo de las Organizaciones Emprescdole escrito por  Jesls
Cevallos Gémez.

Habla del cambio, de la competencla y de la apertura
econdmica-comercial, tema de actualidad, en el cual debemos asumir
ta responsabilidad de un México moderno.

Dice:

“ta nueva cultura productiva es un reto tanto soclal como
empresarial de los 90's. Enfrentario con éxito nos exige reflexionar
cuidadosamente sobre |os valores personales y sociales que nos permitan
avanzar por este camino: UNIDAD, CALIDAD TOTAL Y CAPACIDAD DE
LIDERAZGO".

Lo importante para las organizaciones es contar con dirigentes
talentosos, prudentes y con compromiso soclal que dliente a sus
seguidores a continuar trabgjando en favor de una adecuada
promocion del empresario, que lo motive a superarse en su importante
papel de generador de riqueza, empleo y bienestar para todos los
mexicanos.
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La revista "CONTADURIA PUBLICA",

Editada por el Instituto Mexicano de Contadores PUblicos A.C. de
La Federacidn de Coleglos de Profeslonistas, en su nimero 253 de
Septiembre de 1993, cita un articulo llamado " Desarollo Gerencial para
lograr Calidad Total Empresarial ", escrito M. en C. Magali Chain
Palavacini.

Define al gerente como el ejecutivo responsable de la calidad
total en su organizacién y como un excelente supervisor con capacidad
para tomar decislones acertadas.

Dice:

" La transformacidn empleza con el lider quien tiene a su cargo un
sistema humano que desarrollar a lo dptimo. Continda con el proplo
organismo y la administracién de la misma. La transformacién da como
consecuencia una ruta hacla el éxito de la organizacién y
consecuentemente del grupo humano que ahi colabora™.

Como en todas las empresas, la calidad total es un reto que se
debe afrontar con fimeza vy el liderazgo aplicado por los gerentes,
transfomr at filosofia de la calidad a su mas alta expresién.

La revista "EXPANSION"

Es una revista mexicana de negocios con amenas e importantes
secclones, por ejemplo, El memo ejecutivo, donde se describen
interesantes articulos con opinlones de importantes ejecutivos.

En su numero 625 del mes de Septiembre de 1993, cita un articulo
denominado "Como ser fefe",escrita pr Maria Josefa Carial, quien hace
una recopllacién con entrevistas a Lino Garcia como un instructor
Independiente que ha frabajado con grupos por més de 10 afios, y con
Jorge Delgado quien es director del D.J. Consultores asoclados.

El articulo habla de la exigencia de los nuevos tiempos para
cambiar los jefes autoritarios por lideres carismaticos con seguridad en si

mismos y capacidad para delegar.
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"Las empresas de éxito son aguellas que viven el liderazgo con su

gente

Garcia {1993), considera que existe un rechazo al jefe, porque la
cultura mexicana es muy autoritaria desde la misma familia y al llegar a
la empresa, se trae esa carga de autoridad paterna que representa al
Jefe. Opina que actualmente se requieren lideres que preparen a sus
colaboradores para alcanzar los objefivos por si mismos y asi evitar la
dependencia y fomentar la idea de delegar.

Por otra parte, Jorge Delgado {1993), expresa que las hablidades
para dirigir no son innatas como solia pensarse, sino aprendidas y la
gente las adqulere a través de su desarollo. Establece tambien, entre los
papeles del jefe y el lider donde el primero estd apoyado en una
autoridad formal, por la responsabilidad que la organizacion le confiere,
mientras que el lider tiene el carisma y logra el desarrolio de la
capacidad para influir en la gente conclente de lo que hace.

1 Cafial Maria Josefa {1993}, " Como ser un mejor jefe”, Expansién. Volumen XXV,
numero 625, pag. 78.
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PELICULAS SOBRE LIDERAZGO

"DOCE AL PATIBULO"

Dity Dozen

The deadly mission

Es una historia de Mark Bodgers estelarizada por Telly Savalas.

Argumento:

Transcurre en el afio de 1944, cuando al cadete Wright le es
aslgnada la misidn de desaparecer un almacén de armas y proyectiles,
localizado al norte de Italia, durante la 2a. Guera Mundial. Esta misién,
lleva un alto riesgo de muerte, por lo que no podrian amlesgarse mds
soldados preparados y le proponen el entrenamiento de doce presos
condenados a la horca o a largos periodos de prisidn.

El cadete elige a doce hombres acusados de ladrones, asesincs y
embusteros y forma con ellos un selecto grupo para la misién,

La capacitacion de estos hombres reguiere de un gran esfuerzo y
de un trato muy especial, sin embargo, logra hacer de ellos a un valiente
e importante grupo de soldados que durante la batalla para realizar la
misién se comportan acertivamente como lo habria hecho el mejor
grupo de soldados.

El final {leva al logro de la misién, al orgullo del cadete Wright y a la
reformacién de los presos que lograron el éxito.

Comentarios:

Esta es una pelicuia que muestra un alto grado de liderazgo,
donde el cadete Wright, qulen lleva el papel de lider, sigue un
procedimiento que a pesar de que no es premeditado se apega al
modelo de liderazgo situacional.

Al inicio del enirenamiento su trato es claramente directivo, debido
al nivel de madurez de sus subordinados, qulenes son gulados para lograr
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mejorar no sélo sus habllidades como soldados, sino tamblén su
disposicién para el logro de la misidn,

Segun transcurre la pelicula, el desempeno de los subordinados, va
mejorando hasta llegar el grado que nuestro modelo de estudio lo
llamaria “nivel 4 de madurez', en el cual los seguldores son capaces de
tomar decisiones y a su vez, el lider puede delegar labores de
importancia en elios.

Esta es la parte final de la pelicula, donde el lider no se encuentra
presente para fomar ung decisidn importante, sin embargo  sus

subordinados ya estdn preparados para decldir lo mejor.

Esto lleva al cadete Wright al logro de sus objetivos ¥y a su
realizacién como lider.
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“LA SOCIEDAD DE LOS POETAS MUERTOS"
Dead Poets Society

Es una historia de Tom Shulman, diigida por Peter Weir y
estelarizada por Robin Willlams.

La historia se desarrolla en una prestigiada universidad de los E.U.A.,
donde se lleva un sistema de internado con reglas muy rigidas,
semejantes al sistema militarizado. Es una escuela Unicamente para
hombres.

Robin Williams es un profesor de Literatura y lleva el papel de lider
durante la pelicula. Se distingue del resto de los profesores, por llevar un
sistema de ensefanza extremadamente diferente al tradicional que se
ha llevado a cabo durante mucho tiempo en esa institucion.

El trato diferente que da a cada uno de sus alumnos, lo convierte
en un lider situacional que se preocupa por identificarse con sus
subordinados.

Sus clases son por medio de juegos de adolescentes, utilizando
lenguaje y temas coloquiales que lleven a sus alumnos al interés por la
poesia. Stete jovenes son quienes mds se identifican con su profesor y
forman, guiados por él, un grupo de estudio de nombre “La Socledad de
los Poetas Muertos", que se redne por las noches a leer, pero fuera de sus
cuartos, de donde se salen sin autorizacidn, y esto lo convierte en una
verdadera aventura que los lieva a tomar declsiones sobre el verdadero
obletivo de sus salidas, que es leer juntos la poesia y al aire libre,

El grupo es descubierto en una de sus salidas nocturnas, motivo por
el cual, deciden despedir al profesor de la Institucién, sin embargo, los
alumnos estdn ya tan identificados con él, que evitan la despedida con
la unificacién de opiniones.
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Comentarios:

Esta pelicula, tamblén es una muestra del manejo que tiene el lider
sobre sus subordinados.

En este caso, el profesor llevd un seguimiento en el trato y la
direccidén que daba a sus alumnos, contemplando variables como la
edad de sus seguidores, la disposicion de ellos y el interés de los jovenes.

En esta pelicula se puede observar el manejo de personal que

tiene el lider, asi como el desamcllo y maduracidn que siguen los
subordinados.
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12 HOMBRES EN PUGNA"
12 Angry men

Es una historia de Reginald Rose, diigida por Sydney Lument,
protagonizada por Henry Fonda.

Argumento:
La historia se desanrolla en la sala de un juzgado donde se acusa a
un joven de 18 arios por el asesinato de su padre.

Esta sentenciado a muerte por el delito cometido y la decisidn de
culpabilidad o inocencia, se pone a consideracion de 12 hombres que
forman el jurado del caso.

Este grupo de jueces se rednen en una pequefia sala de juntas,
donde Iniclalmente muestran apatia al caso y poca disponibilldad para
ofrecer su tlempo en la toma de esa decisién.

Surge uno de los participantes quien propone evitar comentarios y
optar por la pena de muerte, dando para ésto un argumenio que
algunos ofros aaceptan. Es aqui donde surge Henry Fonda para dirigir las
opinlones del grupo haclendolos participes a todos del problema a
resolver,

Plantea desiciones democrdticas y despues de algunas opiniones
sobre el caso lo lleva a votacion, sin embarge uno de los requisitos del
Juzgado es llegar a la desiciénundnime y no sdlo a las mayorias, asi que el
protagonista trata de unificar el resultado e inicia una discusién donde
cada uno expone su punto de vista.

Finalmente sdlo uno de los jurados apoya la pena de muerte y esto
los ha llevado ya a varias horas de discusion.

Es Henry Fonda quien lleva a ese hombre a una personalizacién
del problema hasta que decide camblar su opinidn para unificarse al

grupo y declarar inocente al joven acusado.
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Comentarios:

Esta es una pelicula que nos muesira un ejemplo muy clare de la
capacidad de liderazgo que tiene el protagonista, asi como de los pasos
a segulr para la toma de desiciones. Inicialmente se observa un liderazgo
de tipo democralico, donde lo lleva a votacldn, pero tamblen
individualiza a cada uno de los seguidores como lo hace al final, donde
Involucra de manera especial y directa a qulen asi lo requiere
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LIBRO "SECRETOS DE LIDERAZGO DE ATILA"

Se han escrito también algunos libros con estilo novelesco que
hablan de lideres y que son de gran difusidn entre empresarios y hombres
de negocios.

"Secretos del Liderazgo de Afila”, es un Best Seller escrito por el Dr.
Wess Roberts, quien explica de manera sencilla y con un lenguadje
coloquiatl las tdcticas de Atila {395 D.C. Rey de los Hunos), aplicadas a los
negoclos de nuestros dias.

Durante la lectura, el autor expone por medio de pensamientos y
frases célebres, caracteristicas de gran importancia para los lideres y
dirigentes exitosos.

En clertos momentos, se tocan conceptos importantes como:

"El tiderazgo es el privilegio de tener la responsabilidad de dirigir las
acclones de ofros para llevar adelante los propdsitos de la organizacién®.

En este libro, se apoya sobre todo la idea de que el lider debe
poseer clertas cuaiidades para dirigir hdbilmente: Lealtad, valor, deseo,
comprensidn, anticipacion, decisidn, oportunidad, espiritu de victoria,
responsabillidad, organizacién, tenacidad, etc.

Y. a pesar de que nuestro modelo de estudio difiere mucho de esta
teoria, este libro fue enviado por el Dr. Wess a varios autores de temas y
series semejantes, los cuales dieron su opinidn acerca de este libro. Entre
ofros, estd la opinidn del Dr. Kenneth Blanchard, creador detl Modelo de
Liderazgo Situacional, quilen sélo expresd: "Es un libro lleno de
Imaginacién y colorido®,
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LIBRO "DE BARBAROS A BUROCRATAS"

Es un libro escrito por Lawrence M. Miller , presidente de Miller
Consultoring Group y asesor de empresas como "Xerox", "3M","Eastman
Kodak", etc.

Explica un esquema de Ila teoria del ciclo vital de las empresas
desde su origen hasta su posible ocaso, distingue las etapas naturales de
su crecimiento corporativo y analiza los retos que enfrentan los lideres en
cada etapa de este proceso.

Identifica site estadios de la vida corporativa y los siete estilos de
liderazgo que predominan durante cada estadio.

1) El profeta.- Es aquél que rompe los moldes y concentra las
energias humanas que impulsan a la compaiila hacia adelante. Tiene
ideas visionarias y originales, induce en sus seguidores la energia y
crealividad, reacciona ante los incentivos del medio ambiente,
inventando un nuevo producto. :

2) El bérbaro.- Es el dominador de la crisi, el conquistador que pone
en marcha el crecimiento rapido. Sus puntos fuertes son ia disciplina y la
acclén rdpida. El bdrbaro manda y ordena y no es facil gue consulte a
nadie ni que delegue atribuciones.

3) El Constructor o Explorador.- Es el Individuo que pone en accidn
los conocimientos y las estructuras para el desarrollo de la organizacién .
Es la fase de especializacion que da forma y madurez a la corporacion,
Los lideres continan siendo creativos y dgiles. Los constructores forjan las
vias internas para una produccién eficiente, mientras los exploradores
contindan el impulso hacia el exterior.

4) El Administrador.- Es quien aporta la integracidn sistematica y

estructural una vez conquistado el teritorio y los mercados lanzard la
producclon. Los lideres tiiunfadores se enfrentan a su reto mdaximo.
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5) El Burdcrata.- Aqui los fideres se separan de sus seguidores y
plerden el sentido soclal. Los empleados empiezan a dudar de que sus
lideres tengan una visidn clara del futuro de la organizacion y los jefes
dudan de sus proplas esfrategias. Existe una pérdida tolal del interés.

6) El Arlstéerata.- Es el heredero de la riqueza, no se esfuerza por
hacerla crecer o crear algo nuevo. Se presenta como persona de gran
educacion, obediente a un protocolo social rigldo, pero no produce
ninguna riqueza.

7) Et Slnergista.- Es quien mantiene el equilibrio, quien continta el
progreso de las estructuras tomando en cuenta las aportaciones del
bdrbaro, del constructor, del explorador y del administrador .

Finalmente se expresa que el ciclo vital no es una forma de
predestinacién cultural, pero el entender las diferentes fases del clclo es
de ulllidad para un lider empresarial, incluso para que sepa reconocer su
propia personalidad vy las de sus supewrvisores y subordinados, lo que lo
leve a ser un lider mds eficaz
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ORIGEN DEL LIDERAZGO SITUACIONAL
ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE OHIO E.U.A.

El liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard tiene su origen en los
estudios realizados por las oficinas de investigacién de negocios en la
universidad del estado de Ohio en E.U.A,, donde a partir de 1945 se
iniclaron los estudios sobre el comportamiento del lider y, tras un estudio
realizado por medio de cuestlonarios que tienen como objetivo describir
la forma en que los lideres realizan sus actividades, se Identificaron dos
dimensiones distintas y precisas:

1.- LA ESTRUCTURA INICIAL.- Se refiere al "Comportamiento del lider
para delinear su relacldn con los miembros del grupo de trabajo vy tratar
de establecer patrones bien definidos de organizacldn, canales de
comunicacién y métodos de procedimientos”, es decir, el lider marca
normas ¥ reglamentos a los miembros del grupo, explicando lo que se
espera de ellos. :

2.- LA CONSIDERACION.- Se refiere a un "comportamiento indicador
de amistad, confianza mutuaq, respeto y cordlalidad en la relacion entre
el lider y los miembros de su personal’. Aqui, el lider escucha a los
miembros del grupo y se dispone a hacer cambios.

Este estudio llegd a la conclusidn de que el comportamiento del
lider se puede describr como la mezcla de ambas dimensiones, por {o
que por primera vez, se graficd con dos ejes separados en vez de uno
continuo, formando cuatro cuadrantes que mostraban  diferentes
combinaciones de la estructura inlcial y la consideracion. (Fig.7)

Esta estructura sivid de base para el estudio de muchas teorias
subsecuentes.
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Lo que aqui nombraron "Consideracion”, es lo que en el liderazgo
situacional seria la "Cornducta de Relacién” y la "Estructura Iniclal” seria la
"Conducta de Tarea". Ambos ejes van de bajo a aito nivel, partiendo del
centro y formando cuatro posibles combinaciones para describir la

conducta del lider.



ESQUEMA DE LIDERAZGO DE LA UNIVERSIDAD DEL
ESTADO DE OHIO
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ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN

En el Centro de Investigacidon de Encuestas (Survey Research
Center) de la Universidad de Michigan, se trataron de abordar estudios
de liderazgo, localizando grupos con las caracteristicas que se
relacionan entre si. Las estadisticas dieron como resultado, dos
conceptos, los cuales fueron denominados:

e Orientacién hacia los empleados y ,
e QOrientaciéon hacia la produccién.

Los lideres orientados hacia los empleados eran aquellos que
ponlan énfasis en el aspecto de las relaciones en su trabajo, aceptan la
individualidad y las necesldades personales y se interesan por todo lo que
respecta a sus subordinados

Por el contrario, la crientacién hacla la produccion se apoya sdlo
en los aspectos técnicos del trabgjo, subrayando el aspecto productive
de las relaciones. Considera a los empleados como heramientas para
lograr los fines de la organizacion.

En 1947 la Oficina de Investigacién Naval de los EUA concedid un
contrato de Investigacién Social de Michigan para estudiar los factores
que incluyen a la productividad de un grupo de trabdjo y la safisfaccién
de sus mlembros.

El sitio de estudio fue la casa de “Prudential Insurance Company”
en Newark, New Jersey.

Se llevaron a cabo més de 400 entrevistas en la organizacién, Los
resultados mostraron que los supervisores de grupos de frabgjo de alta
productividad tenian mayores probabliidades de :

. Estar orientados al empleado mds que a la produccién.

. Gustar del grado de autoridad y responsablidad de su
trabgjo.

. Dedican mds tiempo a la supervisidn,
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CAPITULO II1I

"LIDERAZGO SITUACIONAL'

"NO HAY NADA TAN INJUSTO COMO TRATAR
PORIGUAL A LOS QUE SON DESIGUALES"

BLANCHARD




LOS AUTORES DEL MODELO DE LIDERAZGO SITUACIONAL

Los autores de este modelo son Paul Hersey y Kenneth H.
Blanchard, dos amigos de ascendencia de lideres, quienes en 1977 se
interesaron en el tema y juntos crearon el "Modelo de Liderazgo
Situacional’, dando importantes aportaciones al campo de las cienclas
aplicadas al comportamiento.

KENNETH H. BLANCHARD

Hio de Theodore Blanchard, un anfiguo oficial de la Maring,
condecorado con dos estrellas de plata, la medalla presidencial y un
reconocimiento al mérito de la Universidad Naval, por su valor y su
liderazgo durante la Segunda Guera Mundial. se le considerd como un
lider dedicado, inspirado y carifioso, qulen peled por su gente y por el
mds débil.

Kenneth H. Blanchard es un notable escritor, asesor, pedagogo y
conocldo conferenciante en convenciones por los Estados Unidos de
América en seminarios y reuniones empresariales, catedratico de la
Universidad de Massachusetts (Amherst}, en la especlalidad de "Liderato y
Conducta Organizativa”.

Es fundador de la firma consultora “Blanchard Training and
Development, Inc.”, de San Diego California.

Blanchard estudi Filosofia y Clencias Politicas en la Universidad de

Comell y Licenciado en Sociologia y Consultoria por la Universidad
Colgate, con Doctorado en Administracidn y Gestidén de Empresas.
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PAUL HERSEY

Paul Hersey es un reconocido instructor, orador, educador y
conferenclsta de renombre internacional, fundador del "Centro para
Estudios sobre tiderazgo” que actualmente se encuentra en Escondido,
California.

Ha sido colaborador en la capacitacién de un gran nimero de
gerentes y supervisores de muchas empresas y organizaciones
Industriales. Su enfoque sobre liderazgo ha llegado a ser ampliamente
aceptado en los E.U.A., asi como en otros paises del mundo.

KH. Blanchard y P. Hersey escribleron entre otros, su libro
"Management of Organizacional Behavior: Utllizing Human Resorces”, que
fue editado en espafiol por primera vez en 1981 y actualmente en su
cuarta ediclon, empleza a utilizarse como manual de ensefianza en las
escuelas de Administracién de Empresas y, contiene la descripcion de su
modelo de Liderazgo Situacional.

Reclentemente, sus irabagjos se han separado, pero siguiendo
siempre su interés por los Recursos Humanos. K. H. Blanchard, escribid el
libro “El lider, el ejecutivo al minuto" de su coleccién de gran éxito “El
ejecutivo al minuto” y lo dedicd a Paul Hersey, quien a su vez, escribid el
libro “El ejecutivo eficaz.. Los ofros 59 minutos" y hace un especial
reconocimiento a K. Blanchard.

Esto nos habla, no sdlo de una gran amistad entre los autores, sino

también de una gran dedicacién y continvidad en sus estudios por el
comportamiento humano.
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MODELO DE LIDERAIGO SITUACIONAL

El modelo de liderazgo situacional, mdas que una teoria es un
modelo o palrdén de eventos que existe y podemos aprender y como
consecuencia repetlr, 1o cual fo hace practico y eficaz para identificar las
estrateglas requeridas al resolver problemas constantes en situaciones de
liderazgo.

Este modelo fue desamollado con la intencidén de que todos
aquelios que se dedican a la direccién de personal, tengan mds éxito en
sus Interacciones diarias con ofras personas, y a entender el nivel de
madurez de sus seguldores, los cuales son el factor mds importante en
cualquier situacién directiva.

La base del Modelo de tiderazge Situacional estd en la
interelacion de 3 variables:
a)El grado de direccidn y guia que proporciona el lider
{comportamiento de tarea).
b)El grado de apoyo socio-emocional que da el lider a sus
seguidores, (comportamiento de relacién) y,
c}El nivel de disponibilidad que muestran los seguidores al
llevar a cabo tareas especificas {madurez).

Las dos primeras variables, fueron graficadas en un eje vertical y
otfro horizontal, divididos en dos partes iguales cada uno, dando como
resultado 4 cuadrantes que representan los cuairo estilos bdsicos de
liderazgo.
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ESTILOS BASICOS DE LIDERAZGO

Los cuatro estilos basicos de liderazgo son patrones de conducta
que presenta el lider al fratar de influir en las actividades de otros segin
lo perciben ellos.

Asi que es poslble describir la conducta de liderazge de cuatro
maneras diferentes: {Fig. 8}

El.- El Estilo de liderazgo con alta conducta de tarea y baja
conducta de relacion, caracteriza a los lideres por ser directivos, es declr,
indican a los seguidores lo que deben hacer, como, cuando y donde
redlizarlo. La comunicacion va en un sdlo sentido, de! lider hacia el
seguidor.

E2.- Alta conducta de tarea vy alta conducta de relaclién, aqui, se
proporcionan los lineamlentos para el logro de los objetivos, y al mismo
tiempo, el lider proporciona explicaciones otorgando a sus seguidores
posiblidades de aclaracién.

E3.- Alta conducta de relacién y baja conducta de tareq, el lider
proporciona a sus seguidores el apoyo soclo-emocional, promoviendo el
dialogo para que los seguidores hagan sus contribuciones para la toma
de decisiones, sin que el lider indique los lineamientos a segutr.

E4.- Baja conducta de relacidn y baja conducta de tarea. El lider

da poca drreccidn y pequeias cantidades de apoyo emocional a sus
seguldores, dando casi la total libertad en la toma de decisiones.
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ESTILOS BASICOS DE
COMPORATAMIENTO DEL LIDER
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NIVELES DE MADUREZ

El modelo de liderazgo Situacional pone principal énfasis en el
comportamiento del lider en relacidn con sus seguidores, considerando
que "Los seguidores son el factor crucial en cualquler situacion directiva®
{Fillmore H. Stanford), porque son capaces de aceptar o rechazar at lider
y éste puede a su vez, determinar el poder que éste puede alcanzar.

Es por esto que los estilos de liderazgo antes mencionados, tienen
que concordar con los niveles de madurez de los seguidores.

La madurez es definida por Blanchard y Hersey (1977} como "La
habilidad y disposicidn de las personas para aceptar la responsabliidad
de dirigir su proplo comportamiento”. Es importante aclarar, que esta
definicidn debe utilizarse Unicamente en la realizacidon de una tarea
especifica y no en un sentido total. Tomando en cuenta que todas las
personas tienden a ser mds o menos maduras en unas tareas que en
ofras, segun su habllidad en el gusto por redlizarlas.

Asl que podemos hablar de dos dimensiones: la habilidad [madurez
en el frabdjo}; y la Voluntad [madurez socloldgica).

La habilidad tiene que ver con los conocimientos, experiencia y
destreza necesarios para realizar ciertas tareas.

La voluntad o deseo de hacer las cosas, se reflere a la confianza,
compromiso y motivacion de los seguidores, para cumplir con una tarea
determinada.

La madurez de los seguldores es gradual, dependiendo de la

combinacion entre la habllidad y la voluntad para realizar una tarea
especifica.

58



La persona sociolégicamente madura, no necesita estimulo para
realizar las cosas bien. La edad puede ser un factor importante pero no
tiene relacién directa con la madurez de que habla el liderazgo
stuacional. Lo mds importante aqui es la edad socioldgica v no Ia
cronoidgica.

La escala de madurez se encuentra dividida en cuatro niveles:

{Fig. 9)
NIVELES DE MADUREZ DE LOS SEGUIDORES
| ALTA MODERADA BAJA 1
M4 M3 M2 Ml
Capaz Capaz Incapaz Incapaz e
y dispuesto o | pero Indispuesto | pero dispuesto o | indispuesto o
motivado ainseguro motivado inseguro
Fig. 9

M1 .- Comresponde a un nivel de madurez bajo, donde el seguidor
es Incapaz y carece de voluntad o conflanza en s mismo, es decir, no
tiene Ia suficiente habilidad ni el deseo de redlizar un trabajo
determinado.

M2.- Corresponde a un nivel de madurez enire bajo y moderado,
donde las personas, tlenen el deseo y la confianza, pero no la habllidad
para hacerse responsables de su frabajo.

M3.- Cormresponde a un nivel de madurez entre moderado y aito,
donde los seguidores tienen la capacidad para desempefar la tareq,
pero no estan dispuesto a usar dicha habilidad.

M4.- Es el nivel de madurez alto, donde las personas fienen la
capacidad y la disponibilidad o deseo de tomar responsabilidades,
ademds de que tienen la confianza en si mismos, para realizar una tarea
especifica.
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RELACION ENTRE LOS ESTILOS BASICOS DE LIDERAZGO
Y
LA MADUREZ DE LOS SEGUIDORES

Estos son dos fendmenos diferentes que al unirse pueden ser
representados por una curva en forma de campana denominada “Curva
Prescriptiva", que demuestra el estilo de liderazgo apropiado
directamente amiba del nivel de madurez corespondiente {fig.10).

Los estilos bdsicos, tienen que colncidir con los niveles de
disponibilidad de los seguidores, dando origen asi a los cuatro estilos de
liderazgo:

ORDENAR - PERSUADIR - PARTICIPAR - DELEGAR

ORDENAR.- Es también ilamado dirigir, y corresponde al cuadrante
numero 1 {Q1 o 1), en el cual existe un nivel bajo de madurez, ya que las
personas ho pueden o no quieren hacerse responsables de realizar un
trabdjo, posiblemente debido a su falta de habilidad o a la inseguridad
en ellos mismos. Por lo tanto, el lider debe usar el "EI* {ordenar), dirglendo
y supervisando especificamente a los seguidores, indicGndoles io que
deben hacer, como, cuando y donde realizarlo. Sin embargo. es
Importante aqul, no caer en lo permisivo ya que puede interpretarse
como lberal o como un premio a la falta de desempefio, por lo cual
debe presentarse una baja conducta de relacién y alta conducta de
tarea.
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PERSUADIR.- Es el estilo E2, colocado en el segundo cuadrante,
comespondiente a un nivel de madurez entre bagjo y moderado
denominado M2, donde el subordinado carece de la habllidad para
hacerse responsable de su trabajo, sin embargo, tienen la confianza en si
mismo y el deseo de hacerlas, por lo cual el lider debe usar el E2,
proporclonando una alta conducta de tareaq, dirigiendo y gulando al
subordinado, combinando con una alta conducta de relacidn,
reforzando su voluntad y entusiasmo a través de la comunicacldn y
explicacién bilateral, es decir, explicado el porque de las declsiones y
permitiendo aclaraciones.

PARTICIPAR-- £s el Estilo 3, utilizado en personas con un nivel de
madurez entre moderado y alto (M3), corespondiente a subordinados
con la habilidad o los conocimientos necesarios pero con poca
disponibliidad para realizar las tareas que el lider les pide.

En algunas, ocasiones se debe a la falta de seguridad en si mismos.
Esto nos indica que existe una falta de motivacidn y que el lider necesita
vtilizar una baja conducta de tarea y una alta conducta de relacidn,
apoyando y alentando la participacidn de los seguidores, quienes
participan en la toma de decisiones y comparten los lineamientos y la
direccién.

DELEGAR.- Es el Estilo 4. utilizado donde el nivel de madurez es algo,
debido a la capacldad y disponibilidad que poseen los seguidores, esto
los hace responsables en la toma de decisiones y por lo tanto requieren
de poca direccldn y de un apoyo no mayor al normal, por lo cual, el lider
debe mostrar una baja conducta de tarea y baja conducta de relacién,
y se limita a observar y vigllar el cumplimiento de las tareas que delega a
sus subordinados.
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ESTILO DEL LIDER

{ALTA}

ALTA RELACION / §  ALTA TAREA /
BAJA TAREA E  ALTA RELACION

POCOZO0

moQ

Z0-—-Oprmy

{BAJA) CONDUCTA DE TAREA (ALTA
ALTA MODERAD & B AJA
M4 M:-IT M2 M1

FIG. 10



LIDERAZGO SITUACIONAL Y SU RELACION CON EL PODER

Existe una gran relacién enfre el concepto de poder y de
liderazgo, debido al uso del poder que hace el lider al Influir sobre el
comportamiento de sus seguidores.

Asi que el lider debe juzgar el porqué del poder que posee y sobre
todo revisar la forma en que lo utiliza.

El poder ha sido definido por muchos autores y de diferentes
maneras, también ha sido conocido con otros conceptos como el de
Autoridad y Liderazgo. Hersey (1979) define al liderazgo como "cualquier
intento por influlr en otros”, y al poder como “el potencial de influencia de
un lider' y a la autoridad como una especie particular de poder que
tiene su origen en el puesto que ocupa un lider.

De esta manera, podemos decir que 'la autoridad es el poder
legitimizado por la posiclén formal de una organizacion, y el poder pasa
a ser un recurso que permite al lider influir en sus seguidores.

E! poder puede dividirse en dos clasificaciones bdsicas: El poder de
posicion y el poder personal.

El poder de Poslclén.- es aquel que se deriva de la autoridad que
da el puesto que se ocupa en ia organizacién.

El poder Personal- es el grado en que los subordinados se
interesan, confian y respetan a su lider, compartiendo con él sus

aspiraciones y sus metas.

Asi que la mejor situacidon de un lider es poseer tanto el poder
personal como el poder de posicidn.
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Existe también otra clasificaciéon del poder realizada por Hersey y
Goldsmith (1979) con slete bases Identificadas como fuentes potenciales
para Influir en comportamiento de ofros. Estas son:

El poder Coercitivo.- Se basa en el modo donde el lider logra el
cumplimiento de sus deseos por medio de Ias reprimendas, castigos o la |
desfitucion.

El poder Legitimo.- Estd relacionado por el puesto que ocupa el
lider o el titulo que posee. Aqui se influye sobre el comportamlento de los
seguldores porque piensan que este tiene el derecho o el poder de
decidir por el puesto que ocupa en la organizaciéri.

El poder de Recompensa.- basado en la percepcion que tiene el
seguidor como medio para obtener un reforzador que pueda ir desde el
reconocimiento hasta un aumento de sueldo, por lo que el lider logra el
cumplimiento de sus deseos.

El poder de Conexién o de Relaclén.- se basa en la relacién que
tiene el lider con personas poderosas o importanies que hacen al
seguidor que realice sus deseos con la Intenclén de lograr un beneficio
de esos conocimientos.

Estas cuatro bases del poder, estan relacionadas con el poder de
posicion del que se cité anteriormente. Las ofras tres bases de poder se
encuentran relacionadas con el poder personal:

El poder de Capacldad o del Experto.- se basa en los
conocimientos, experiencias y habllidades del lider para inspirar respeto y
por consiguiente, el cumplimiento de sus deseos.

El poder de Informacién.- Se refiere al acceso o conocimiento que

tiene el lider a informaciones valiosas para otras personas, en quienes se
logra una influencia que lleva al logro de los deseos del lider.
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El poder de Relerencla.- es el resultado de las vidudes personales
del lider, por cario, admiracldn o identificacién con su tipe de
comportamiento, lo que hace que sus seguidores cumplan sus deseos
con el objeto de continuar la relacion.

Con motive de identificar la mejor base de poder, se han realizado
varios estudios para encontrar el orden de importancia de cada base de
poder, en diferentes Instituciones, las cuales han variado dependiendo la
poblacién en la que se aplique.

Hersey, Blanchard y Nalemeyer, sugieren la existencla de una

relacién entre los niveles de madurez y las bases del poder, donde el
nivel de madurez dard la base de poder mas importante,
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NIVEL DE MADUREZ

BASES DE PODER

Alta madurez capacidad
A informacién
{ Referencia
| Legitimidad
| Recompensa
v Relaclon
Baja madurez Coerclén

Por lo tanto, asi como el lider elige el estilo de liderazgo apropiado
segln el nivel de madurez del seguldor, asi seria adecuado utilizar 1a
base de poder comespondiente:

Por consigulente, existe también una posible relacidn entre las
bases del poder y los estilos de liderazgo que utiliza el lider para influlr en

el comportamiento de sus seguidores.

Por ejemplo:

Generalmente, cuando un seguidor posee un bajo nivel de
madurez, necesita ser dirigido con autoridad, y para utllizar e! estilo de
"Ordenar" debe usarse el poder de coercidn para motivar a los

seguldores a cumplir con lo que se les ordena.
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De la misma maneraq, las bases del poder, van siendo utllizadas en
razén directa con el aumento de madurez que muestra el seguidor, es
declr, a mayor madurez, diferente base de poder debe utilizarse para un
mejor logro de liderazgo efectivo. Los niveles bajos de madurez sdlo
requieren un poder de posicidn, mientras que los niveles mds allos, se
apoyan del poder personal.

Es por esto que el ejecutivo eficaz tiene que desamollar tanto el
poder de posicién como el poder personal, con sus respectivas bases de
poder. Asi podemos concluir que para oplimizar la eficacla del lider, se
debe utilizar ademds del estilo de liderazgo aproplado, la base de poder
adecuada a los niveles de madurez del individuo o grupo sobre el que se
desea infiuir. {fig. 11)
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NIVEL DE MADUREZ
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VARIABLES SITUACIONALES

El medio en que se desenvuelve el lider, estd formado por una serie
de factores que pueden afectar su efectividad, entre los cuales estan: sus
segulidores, el jefe, los soclos, la organizacion, los requisitos de trabajo, el
amblente externo y las restricciones de tiempo.

Los seguidores son el factor mds importante del liderazgo, no sélo
por la posibilidad que tienen de aceptar o rechazar at lider, sino por el
poder que flenen como grupo, he aqui su crucial importancia para la
efectividad del lider.

El Jefe.- es ofro elemento del medio quien por su estilo o por sus
expectativas, influye en el frabajo del lider.

Los soclos.- son los colegas o compaieros del lider que guardan
estrecha relacidn con él y pueden tenerimpacto en su estilo y eficacia.

La organizacién.- tamblén desarrolla patrones de conducta y
valores determinados por su historia, fradicién y objetivos, elerciendo un
impacto en el rabgjo det lider.

Los requisitos del frabajo o demandas del puesto.- son ofra variable
que se debe al grado de estructuracidn de la tareq, por ejemplo, una
tarea con alto grado de estructuracion requiere de un estilo directivo,
mientras que un frabajo poco estructurado favorece conducta de
relaclén. Asi que este factor puede modificar tamblén la efectividad del
lider.

El amblente externo.- es una preocupacion reciente de los lideres
al notar que la influencia de varables extrafias afectan su trabajo
debido a los posibles cambios en la sociedad y que involucran en ellos a
su organizacion.
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El flempo.- es ofro elemento de gran importancia en la efectividad
del lider, que se reflere al tiempo que se tiene disponible para tomar e
Instrumentar las decisiones. En casos de emergencia como el de un
incendio, no permitird al lider pedir opiniones a sus subordinados o ufilizar
ofros estilos de orientacion a las relaciones, lo mds adecuado seria tomar
una decisién inmediata y dirigir o todos hacla la salida. Asi que mientras
menos sea el lempo disponible, mds directivo serd el estilo del lider. Por
ofra parte, si el tiempo no es determinante en la situacidn, el lider podrd
seleccionar cualquiera de los estilos de liderazgo.

Asl como estas, podriamos enumerar mas variables situacionales

que pueden afectar la efectividod del lider vy que deben ser
diagnosticadas para poder manejarse corectamente,
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CAPITULO 1V

"GUIA PARA LA REALIZACION DE
UN CURSO DE LIDERAZGO" .

*EL LIDERAZGO SITUACIONAL NO ES ALGO
QUE USTED LE HACE A LA GENTE, SINO
QUE USTED HACE CON LA GENTE"

BLANCHARD




GUIA PARA EL INSTRUCTOR
MODELO DE LIDERAZGO SITUACIONAL

Este es un programa disefiado especialmente para todas aquellas
personas que manejan personal.

El programa lleva un tiempo aproximado de 10 hrs., que pueden
cubrirse en dos sesiones de 5 horas cada una.

Se recomienda que el grupo este integrado entre 8 y 12 personas,
sin embargo puede adaptarse para grupos mayores, siempre y cuando
se planee previamente el programa.

Antes de comenzar cada sesidn, se recomienda organizar el saldén
para que todos los participantes puedan verse entre si, y participar en las
discusiones y ejemplos que se plantearan.

Coloque un manual del participante en cada uno de los aslientos y
tenga listos todos sus materiales. Tan pronto el grupo se organice, tome
unos minutos para que cada uno de los participantes se identifique.

{Se recomienda una dindmica de presentacion)

Se sugiere entregar a cada uno de los participantes un gafete con
su nombre, y que tanto el instructor como los cordinadores tengan el
suyo.

Prepare al grupo ofreciendoles la lectura del objetivo y una
descripclén breve del programa, lo que trata v lo que se espera que ellos
hagan.

OBJETIVO

Identificar, entre una serie de feorias de liderazgo, al modelo de
liderazgo situacional Hersey - Blanchard, como una opcién para ef logro
de la efectividad en la direcclén de personal.
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MODULOI
PRETEST

Objelivo: Introducir al grupo en situaciones de direccidn de
personal, asi como percibir la primera idea de cada uno de los
participantes sobre su estilo de dirigir.

Inicle el curso con la aplicacidn de la prueba Hersey- Blanchard de
liderazgo situacional, explicando que se plantean doce diferentes
situaciones en las que deberd elegir entre 4 alternativas, aquella que se
apegue mas a su manera de pensar, marcando la letra en su hoja de
respuestas adjunta { Ver en materiales didacticos prueba Hersey
Blanchard, pag. 89).

MmobpuLo il
ESTUDIOS SOBRE LIDERAZGO

OBIETIVO.-
Revisar los antecedentes del liderazgo.

En este mddulo se presentan:

. Antecedentes del lderazgo, desde los Inicios como un
fenémeno puramente social.
. Definlciones (con la participacidn de los asistentes). Se
recomiendd la dindmica de Huvia de ideas.
. Teorias de liderazgo:
. Tipos de liderazgo Kurt Lewin
L3 Teoria X Y Mc. Gregor
. Teoria Parficipativa Likert
. Rejllia Administrativa Black y Mouton

3 Modelo tridimensional  Reddin
(Se sugiere lectura comentada por cada teoria apoyada con
laminas, diapositivas y ejemplos alusivos a cada una).
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Se recomienda aplicar una dindmica corta de animacién para
evitar la monotonia de la parte tedrica del curso, o un breve descanso.

MODULO I}
LIDERAZGO SITUACIONAL
OBJETIVO:

Identificar al modelo situacional como un sistema efective de
direccién,

. Qué es el Liderazgo Situacional?
{Con la opinién de los participantes)

. Origen del modelo Hersey-Blanchard

. Estudios de |a Universidad de Ohio y Michigan en E.U.A.

. Los Autores del Modelo y su trayectoria en los trabajos de
liderazgo.

. Estilos de direccidn (Apoyada con materiales didacticos)

L] Andlisis del concepto de madurez, asi como de las variables
que determinan el grado de ésta.

. Los niveles de madurez y su relacidén con los estudios de
liderazgo.

En este mddulo, se busca el desamollo de habllidades en la
aplicacién eficaz del concepto a través de la aplicacién de cada uno
de los cuatfro estilos de liderazgo, con base en ejemplos practicos. (Se
sugiere formar 4 equipos para exponer cada uno de los sigulentes casos,
explicando el nivel de madurez en que se encuentra y, el estilo de
direccldn que se debe aplicar a esa situaclon). Se proporcionan
matericles para la creacién de su propio material diddctico, como
pliegos de papel bond, cartulinas y marcadores o utilizar la técnica de
Role-Playing para la explicacién  Ver pagina 87).

Casos Practicos a resolver:
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1} Es un obrero de nuevo Ingreso a una fabrica de bordado, donde
su labor consiste en alimentar de hilo a la mdquina. Esta persona
desconoce por completo ia tarea pero tiene gran interés, entusiasmo y
motivacidon en aprender la tarea.

2} Una jovencita que tomd un curso ra pido de mecanografia y
recién egresada encuentra un trabagjo como secretaria. No tfiene
experiencia y sus conocimientos, lo que le ocasiona inseguridad para
realizar su trabajo.

3) Un supervisor de linea en una fdbrica de inyeccidn de pldsticos
con buena experiencia y conocimientos de la maquinaria, abandond su
empleo por falta de apoyo de sus jefes, recientemente encuentra nuevo
empleo, sin embargo se siente un poco Inseguro por susifuacion previa.

4) Un contador general con amplia experiencla en el drea
contable lleva frabajando en la empresa 3 afios y conoce el manejo a
seguir en los framites requeridos, slempre ha demostrado responsabilidad
y gusto por su trabajo.
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MODULO IV
EL USO SITUACIONAL DEL PODER

OBJETIVO
Reconocer la importancia del uso apropiado del poder para e!
logro de una direccidn efectiva.

Se plantean algunas definiciones de poder y las diferentes formas
de obtenerlo.

Se forman dos equipos y medlante un juego de memorama que
contiene el tipo de podery su definicidn, se explican las diferentes bases
del poder y se plantean ejemplos.

Se relacionan las siefe bases del poder con los diferentes niveles de
madurez que fundamentan la mayor probabilidad de éxito en el modelo
de liderazgo Situacional.

MODULO V
LAS VARIABLES SITUACIONALES

OBJETIVO
Identificar las variables que forman las excepclones en el estiio de
dirigir.

Se exponen circunstanclas especiales en las que no es posible
aplicar directamente el Modelo Situacional y los factores que lo implden,
asi como algunos ejempilos relacionados a cada situacién.

-El tiempo

-El amblente

-La organizacién.
-El jefe, ete.
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MODULO VI
EVALUACION
OBJETIVO

Autcevaluar la capacidad para diagnosticar el nivel de madurez
de los seguidores y aplicar el estilo apropiado de direccidn.

. Cdlificacién, andlisis y Evalvacion de la Prueba Hersey-
Blanchard

. Juego "Bl camino al Lliderazgo' como medio para evaluar lo
aprendido durante el curso.[ver pdgina 97 y anexo 1).

. Comentarios, preguntas y conclusiones.

L] Reconocimientos y despedida.
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MATERIAL DIDACTICO

El material didactico es en la ensefianza. el nexo entre las palabras
y la redlidad. Lo ideal seria que todo se aprendiera dentro de una
situaclén real de vida, al no poder ser posible, el material didactico debe
sustitulr a la realidad representada en la mejor forma posible.

El pzamdn, la tiza y el bomador, u objetos semejantes, son
elementos bdslcos en cualquler aula. Asi mismo, los mapas, grdficas,
libros, periédicos, revistas y aparatos de proyecclén no deberian faltar
durante la ensefianza,

Es importante hacer notar que el material didactico necesita la
presencia del Instructor para darle vida.

£l uso de los recursos diddcticos tiene como objetivos:

L3 Aproximar al educando a la redlidad de lo que se quiere
ensenar.

Motivar y amenizar la clase.

Facilitar la percepcidn de los conceptos.

llustrar lo que se expone.

Contribulr a la fijacién del aprendizaje a través de una
Impresién mds real. ete,

Para lograr el éxito en la utilizacién de materiales didacticos es
necesario que sean adecuados al tema y de facil manejo tanto para el
Instructor como para el porticipante, asi como tener un buen
funcionamiento sobre todo tratdndose de aparatos eléctricos.

Existe lambién la posibiidad de facilitar en el alumno, las
habillidades para la elaboracidn de sus propios materiales didacticos.
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Para el uso de materiales diddcticos se recomienda:

. No dejar todo el material expuesto desde el inicio ya que
Iniclalmente dispersa las miradas del grupo y
posteriormente se convierte en algo indiferente.

. Mantener los materiales a la mano para exponerlos en el
momento oportuno. Revisar previamente el material para
identificar el funcionamiento y sus posibllidades de uso.

Estas son algunas de las caracteristicas mds importantes de los
materiales didacticos y cabe sefialar que deben ser llevadas a cabo,
pues de lo contrario, lejos de ser un facllitador en la ensefianza, se
convierte en un distractor.
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DINAMICAS GRUPALES
Las dindmicas son técnicas que buscan hacer sencillo y entendible
el tema, permiten desarollar un proceso colectivo de discusion y

reflexion, haciendolo cotidiano y divertido.

Existen varios tipos de técnicas que pueden agruparse asi:

ANIMACION
VIVENCIALES
ANALISIS
REFLEXION
ACTUACION
TIPOS DE
TECNICAS
AUDITIVAS Y AUDIOVISUALES
ESCRITA
VISUALES
GRAFICOS

El objetivo central de las dindmicas de animacién, es el de crear un
ambilente de fraternidad, cohesionar, particlpary arjlmc:r a un grupo.

Estas dindmicas deben ser activas, relajantes y humoristicas.
A esta seccldn pertenecen las dindmicas de presentacién, que

tienen como finalidad, el desarollar la participacion al maximo y crear un
ambiente fraterno y de confianza.

§OTEMS ES o
Sgﬁgﬁ gt 1A BiEueledd
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Son de gran utilidad en jornadas de capacitacion ya que permiten
la integracién de los participantes y el relajamiento después de
momentos intensivos y de cansanclo.

Para la aplicacién de Dindmicas Grupales, es muy importante tener
en cuenta los sigulentes puntos:

. Tener claro el objetivo de la utilizacidn de la técnica.

. Utilizarla oportunamente.

. Conocer a fondo la técnica.

. Contemplar el nimero de participantes, el tiempo disponible

para su aplicacidn y el espacio o materiales necesarios.

Es importante saber también que el abuso en la ulilizacién de
técnicas grupales, puede afectar ia seriedad de la jornada.



PRESENTACION POR PAREJAS
OBJETIVO: Conocer y animar a los integrantes del grupo
DESARROLLO: El coordinadoer dard la indicacién de que se hard
una presentacién por parejas y estas deben intercambiar Informacion de
Interés comdn para el grupo.
Elem.
Nombre, edad, profesiodn, lugar de trabajo, expectativas del curso,

etc.

Se forman parejas y conversan entre ellos, durante cinco minutos a
cerca de los temas previamente asignados.

Después, en asamblea, cada participante presenta a su pareja en
un mdaximo de tres minutos.
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NOMBRES Y VERDURAS
OBJETIVO: Presentacion y animacién

DESARROLLO: Recomendable para grupos entre ocho y velinte
participantes.

El coordinador acomoda a sus participantes en un circulo donde
todos puedan verse entre si,

Cada persona dird su nombre acompaiiado del nombre de una
fruta o verdura, cuyo nombre coincida con el suyo, en la letra Iniclal.
Elem: ’

Martha - Manzana,
Lucla - Lechuga,
Hilario - Higo, etc.

Siguiendo una secuencia, la persona del lado derecho, deberd

repetir el nombre y la verdura de todos los compafieros, llevando un
orden indicando a quien se esta refiiendo.
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LA ESTRELLA
OBJETIVO: Presentacian, animacién y reflexion.

DESARROLLO: Consiste en entregar a cada participante una hoja
con una estrella dibujada, la cual contiene en cada punta una pregunta
que nos gula para hacer una descripcién particular.,

El participante debe anotar la respuesta a cada pregunta
tratando de ser lo mds sincero posible.

Posteriormente, cada participante leerd sus respuestas ante sus
compafrieros del grupo, los cuadles podrdn ampliar ia informacién
haciéndole preguntas a cerca de sus respuestas,

En grupos numerosos, se recomienda formar equipos de

presentacién y posteriormente elegir al azar algunos participantes que
presenten su estrelia ante el grupo.
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La Estrella.

¢ Quién soy ?.

i fempos.
Mis pasati Mis metas.

Mis defectos y

El tipo de mi pareja ideal. mis cualidades.



ROLE - PLAYING
(DESEMPENO DE ROLES)

OBIETIVO Comprender mejor una conducta o situacion,
torndndola real, visible y vivencial, no sélo para los actores, sino también
a los espectadores.

DESARROLLO: Es indispensable preveer de antemano el probiema
o slituacidn, asi como la participacién de todos los miembros del grupo
para aportar los datos poslbles para describir y enriquecer la escena por
representar, imaginando la situacién y la conducta de los personajes.

Es importante definir el objefivo de la representacidén con claridad,
pues de acuerdo a esto, se decidiran los personajes y el rol que jugard
cada uno de los participantes. Es conveniente dejar unos minutos para
que los intérpretes se ublquen mentaimente en su papel.

Al realizar la representacidn escénica, los intérpretes la deben
desarollar con la mayor naturalidad posible, sin perder de vista la
objetividad  indispensable para reproducr la  situacién.  Esta
representacién dura un periodo aproximado entre 5y 15 minutos.

La segunda parte del Role-Playing consiste en una sesién  de
comentarios y discusiones, que inicia con la participacion de los
intérpretes, donde dan sus impresiones, explican su desempefio y
describen su estado de dnimo durante la interpretacion de su rol,

Posteriormente, todo el grupo expone sus impresiones, interoga a
los participantes proponiendo otras formas de jugar en la escena.

Finalmente, se redlizan las conclusiones sobre el problema original
de discusidn.,

La sesién de comentarios debe tomar suficiente tiempo para ser
enriquecida por los participantes del grupo. (minimo 30 minutos).
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PRUEBA
MODELO DE LIDERAZGO SITUACIONAL

PAUL HERSEY
KENNETH H. BLANCHARD

Esta prueba consta de doce situaclones y cuatro alternativas para
cada una, de enire las cuales, usted debe elegir aquelia que mds se
asemeje a su forma de actuar.

Es importante contestar los doce reactivos circulando la alternativa
elegida en su hoja de respuesta adjunta.
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SITUACIONES

ALTERNATIVAS

1.-Sus subordinados no estan
respondiendo dltimamente a su
preocupacion amistosa y obvia
por su bienestar .El rendimiento de
varios de elios desciende en forma
réapida.

Alnsista en el wuso de
procedmientos, informes y en Ia
necesidad de cumplir las tareas.

B: Dispdngase para tratar
con ellos el asunto pero no los
presione para particlpar en las
discusiones.

C: Hable a los subordinados
y establezca los objetivos.

D: No intervenga de manera
intencional.

2- El rendimlento de su
grupo estd aumentando haclendo
lo posible para asegurarse de que
todos conozcan sUS
responsabilidades y lo que de ellos
se espera.

Al Mantenga una
interaccién  amistosa continte
asegurdndose de que todos

conozcan sus responsabilidades y
los niveles de rendimientos que de
ellos se esperan

B: No redlice
accién determinada.

C: Haga que el grupo se
slenta importante e involucrado
en los asuntos de la empresa.

D:Dé importancia  a
tareas v fechas [imite.

ninguna

las
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3.~ Los miembros del grupo
no pueden resolver un problema
por si solos. El rendimiento y las
relaciones Interpersonales han sido
buenas.

A: Tarbgje con el grupo vy
trate de solucionar los problemas
en conjunto.

B: Deje que
resuelva solo

C: Actie firmemente para
coregir y dirigir la situacién

D: Anime al grupo para que
trabaje en el problema y apoye
sus esfuerzos.

el grupo

4.- Usted estd considerando
un camblo en la institucidn . Sus
subordinados  tienen excelentes
antecedentes. Ellos comprenden
la necesidad del cambio .

A: Permita que el grupo se
involucre en el camblo: no sea
autoritario.

B: Anuncie los camblos y
haga que se cumplan bajo una
supervision estrecha.

C: Permita que el grupo
formule su propia direccidn.

D: Incorpore las
recomendaciones  del grupo

diriglendo usted mismo el cambio.

~ 5- E rendimiento de su
grupo ha disminuido en los Gltimos
meses. Los miembros no se
preocupan por lograr los objetivos.
Han necesitado que se les
recuerde con agpremio que
cumpian con sus tareas. La
redefinicién de los papeles y
responsabilidades ha ayudado en
el pasado.

A:Permita que el grupo
formule su propia direccidn
B:Incorpore a la solucidn ias

recomendaciones vigilando de
cerca el alcance de los objetivos
C: Redefina los papeles y

responsabillidades y supervise en
forma estricta.

D:Permita que el grupo se
involucre en la determinacidn de
los papeles y responsabilidades
pero no seq aqutoritario.

N




é6.-Usted pasa a ocupar una
posicidn en una organizacidn muy
eflclente. El administrador anterior
confrolaba  estrictamente la
situacion. Usted quiere mantener
la produclividad, pero desea
svavizar ef amblente.

A. Haga que el grupo se
slienta importante e involucrado
en los asuntos.

B. Vigie muy de cerca las
tareas y fechas limite.

C. No Intervenga
manera intencicnal.

D. Haga que el grupo se
involucre en la toma de
declsiones, pero viglle que se
alcancen los objetivos.

de

7.- Usted estd considerando
un cambio radical en la estructura
organizativa. los miembros del
grupo han hecho sugerencias
sobre el camblo necesitado. El
grupo ha side productivo y ha
demostrado flexibildad Yy
cooperacién

A: Defina el cambio vy
superviselo en forma esticta.
B: Participe con el grupo

para determinar el cambio pero
deje que los miembros lo
organicen.

C: Muéstrese desecso de
hacer los cambios en la formas
recomendadas pero mantenga el
contro! .

D:Evite una confrontacién y
dele las cosas como estan.

8.- El rendimiento del grupo
es safisfactorio y sus relaciones
Interpersonales buenas. Usted se
siente inseguro en la direccldn del
grupo

A: Deje al grupo solo.

B: Discuta la situacion e inicie
los cambios necesarios,

C: Tome medidas para
diriglr a los subordinados para que
trabajen de manera adecuada.

D:Muesire que respalda al
grupe en la discusidn de la
situacién, no sea autoritario.
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9~ Su superior lo ha
nombrado jefe de un grupo que
se muestra lento y algo apdtico,
que ademds no sabe con claridad
cuales son sus metas. La asistencia
a las seslones ha sldo escasa. Sus
reuniones se han convertido casi
en fiestas sociales. Potenciaimente
tlenen el talento necesario para
todas las tareas.

A. Deje que el grupo busque
solo las soluciones a sus problemas.

B. Incorpore a la solucién las
recomendaciones del grupo, pero
cerciérese que se alcancen los
obletivos.

C. Redefina los niveles de
calidad y supervise
culdadosamente.

D. Permita que el grupo
intervenga en la fijacién de metas,
de comUn acuerdo con usted.

10.- Habitualmente  sus
subordinados han sido capaces
de aceptar sus responsabilidades,
pero ahora no estdn respondiendo
a la reclente redefinicion de
niveles de calidad.

A: Permita que el grupo se
involucre en la redefinicidon de los
niveles de calidad, perc no tome
el control .

B: Redefina los niveles de
calidad y supervise con mucho
cuidado.

C:evite la confrontacidon vy
no intervenga.

D: Incorpore a la solucidn las
recomendaciones del grupo ,
cercidrese que se alcancen los
niveles de calidad.
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11.- Se le ha ascendido a un
nuevo cargo . El jefe anterior casi
no se ocupaba de los asuntos del
grupo que ha mejorado
adecuadamente sus tareos. Las
interrelaciones son buenas.

A: Tome medidas para dirigir
a los subordinados para que
trabajend e manera bien
definida.

B: Haga que los
subordinados se involucren en la
toma de decislones y refuerce las
buenas contribuciones .

C: Discuta con el grupo el
rendimiento  previo y luego
examine la necesidad de nuevas
actividades.

D: Deje solo al grupo.

12.- Informacion reciente
Indica que existen algunas
dificutades Internas  entre  los
subordinados. El grupo tiene un
récord sobresaliente de logros. Los
miembros han trabgjado en
armonia durante el Ultimo afo .
Todos estdn blen capacitados
para la tarea.

A: Comunique su solucion a
los subordinados y examine con
elios la necesidad de nuevas
practicas.

B:Permita que los miembros
del grupo soluclonen  sus
problemas.

C:Actie de forma rapida y
firmemente para comregir y dirigir.

D:Participe en la discusidén
de los problemas respaldando a
los subordinados.
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INSTRUCCIONES PARA EVALUACION
HOJA DE RESPUESTA
Circule la letra que haya escogido para cada situacion en la
misma linea hacia la derecha, tanto en ela columna | (Amplitud de
Estilos} y como en la columna Il Adaptabllidad de Estilos). Luego totalice
el nimero de circulos para cada sub-columna y coloque esos totales en
los espacios comespondientes que se facililan abajo.{ver anexo 3).

COLUMNA i COLUMNA I
{Amplitud de {Adaptabilidad
Estilos) de Estilos})
Acciones Acclones
alternativas alternativas
M 1 {2 1381 (4 (@) | b) | () | (d}
1 A C B D D 8 & A
2 D A c D B D [ A
3 C A D B [of B A D
4 B D A C B D A C
5 c B D A A D 3] c
é B D A C c A B D
7 A C B D A (o} D B
8 c B D A C B D A
9 C B D A A D B c
10 B D A [of B C A D
11 A c B D A o4 D B
12 (o} A D B C A D B
subcolumnas (1) (2) 1 (3) { {4) {a} 1 (b} | (e} i {d)
Multiplique por:
A B [of D
-2 -1 +1 +2
| _tora | |
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Vacie los totales de la hoja de respuestas en el cuadrante central
de ésta grafica para facilitar la interpretacién { ver ejemplo resuelto en
anexo 3).
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EL CAMINO AL LIDERAZGO

Este es un ejerciclo a manera de juego, e€! cual nos permite
recordar y comentar los conceplos bdsicos del modelo de liderazgo
situacional.

Consta de un tablero (anexo 1) que contiene 38 divisiones
formando el camino a seguir por los participantes. Cada una de las
divisiones tiene una anotacién que puede ser;

E = Ejlemplo Comresponde a preguntas que plantean
ejemplos sobre ios estilos de direccion
que explica el modelo.

I= Informacién Coresponde a preguntas que solicitan
Informacién tedrica sobre los conoci-
mientos adquiridos durante el curso.

0= Cero Exento de preguntas.

->= Avanza Adelanta el nimero de casillas que se
indlca al lado de la flecha.

<-=Regresa Retroceder el nUmero de casillas que se
indica. .
Se recomienda que el nimero de participantes sea entre 4y 14
personas y, se dividirdn en dos equipos de juego.
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INSTRUCCIONES

Uno de los equipos lanzard un dado que Indicard el nimero de
casillas @ avanzar, y en consecuencia, marcard el fipo de pregunta (ya
sea Elemplo o Informacién) que deberdn responder para conservar ese
lugar.

El equipo opuesto se encargard de ieer la pregunta que le
corresponda  y que se encontrardn en las tafjelas que contiene el
tablero en su parte inferior.

El equipo en cuestidon comentard la respuesta con sus companeros,
en un mdximo de fres minutos. Si la respuesta fué comrecta, podrdn
permanecer en la casllla que avanzd y de ser incomectq, regresardn a su
casilla anterior y continuard de la misma forma el equipo contrario,

Ganard el juego el primero que llegue al final del camino y que
dibuje en un cartel el modelo de liderazgo situacional.
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EJEMPLOS:

-El jefe de bomberos es llamade para atender un Incendio; su
personal es inexperto.
2Qué estilo de liderazgo debe utilizar para lograr la efectividad?

E1 "DIRIGIR"

- Un frabagjador logra un ascenso de puesto y estd muy
entusiasmado por iniciar, a pesar de que no estd muy seguro de como
levarlo a cabo. El jefe le explica lo que tiene que hacer y la importancia
de seguir los pasos. El empleado tiene la oportunidad de hacer
preguntas y aclaracicnes.

2Qué estilo de liderazgo se estd utilizando?

E2 "PERSUADIR"

-Un vendedor, después de algunas platicas simuladas, estd a punto
de hacer su primera visita real a un cliente sin ayuda de nadie, &l no estd
muy seguro, pero su jefe le apoya, dandole la oportunidad de discutir y
comentar sus experienclas después de Ia visita.

2Qué estilo de liderazgo se ocupd en este caso?

E3 "PARTICIPAR"

- 2Cudl es el estilo de llderazgo donde el lider proporciona el Qué,
Cudndo, Dénde y Como realizar la tarea?

ET1 "DIRIGIR"

-2Qué estilo de liderazgo debe usarse en una persona que toma su
primera clase de computacion. El estudiante no tiene la mencr idea de
lo que tiene que hacer y carece de confianza en si mismo, y de su
habilidad para realizar la tarea?

E1 "DIRIGIR"
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-2Cudl es el estilo que debe ocuparse en un trabajador que sabe
perfectamente el uso de su maquina y ademas, le encanta operarlay lo
hace con mucha seguridad?

E4 "DELEGAR"

-Nombra un ejemplo de ALTA MADUREZ (M4) en un trabagjador

?(respuesta ablerta)

INFORMACION

2Cudntos Niveles de madurez existen en el modelo situacional
Hersey y Blanchard?

4 NIVELES

£Cudl es el estilo de liderazgo que requlere alta conducta de tarea
y alta conducta de relacién?

E2 = PERSUADIR

sCudl es el estilo que se utiliza en seguldores de madurez baja
(M1)2

El= DIRIGIR -

£Qué cantldad de conduc‘to de tarea y de conducta de relacién
se muestra en el estilo 3 "PARTICIPAR"?

ALTA RELACION
BAJA TAREA

£ Qué estilo de liderazgo debe mostrarse en grupos que muestran
alta madurez?

DELEGAR
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2Cudntos estilos bdsicos de liderazgo hay y cudles son?
4 DELEGAR PARTICIPAR PERSUADIR DIRIGIR
sCudies son los dos tipos de poder?

PODER PERSONAL
PODER DE POSICION

sA qué nivel de madurez coresponde el seguidor que es incapaz
de realizar la tarea y carece de disposicién en la toma de decisiones?

E4 "DELEGAR"
2Quiénes son los autores del modelo de Liderazgo Situacional?
HERSEY Y BLANCHARD

3Cudl es el poder que se basa en el miedo a las repimendas o
castigo?

*[PODER COERCITIVO}* PODER LEGITIMO PODER DE RECOMPENSA
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MEMORAMA

El memorama es un material didactico a manera de juego que nos
permite desamollar la hablidad de la memoria, y al mismo tiempo
confirmar los conocimientos tedricos adquiridos.

Estd formado por 18 tarjetas (anexo 2), de las cuales 9 contienen
los conceptos de los dos principales tipos de poder y las siete
clasificaclones, y las otras nueve contienen las definiciones de cada uno
de ellos. Se forman 3 equipos con los participantes del grupo y se siguen

'las instrucclones.

INSTRUCCIONES
1.- Bardjee el mazo de tarjetas hasta que estén bien mezcladas.

2.- Acomode las tarjetas sobre una superficie plana de modo que
queden juntas y con el reverso hacia armiba.

3.- E! equipo que Inicia escogerd una tarjeta, la cual volteard
dejando hacia amiba la leyenda de modo que todos los jugadores
puedan verla.

4.- A continuacién, el mismo equipo tratard de completar la pareja
volteando una tarjeta mds {de concepto o definicidn); esto es, sl la
primera tarjeta es una definicidon, buscard el concepto comecto y
viceversa.

5.~ Sl localiza la pareja comecta, tendrd derecho a levantar dos
tarjetas mas; sl aclerta continuard haciendole hasta no encontrar la
pareja corecta permitiendo que siga el turno del siguiente equipo.

6.~ Ganard el equipo que al finalizar tenga mds parejas comectas.

7.- Suerte.
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Protagonista: Williams Robin

2.-"12 Angry Men
Doce Hombres en Pugna"
Norteamericana
Director: Sydney Lument
Protagonista: Fonda Henry.

3.- Dirty Dozen, The deadly mision
Doce al Patibulo
Norteamericana
Director: Lee Katzzin
Protagonista: Savalas Telly
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ANEXO 3

INSTRUCCIONES PARA EVALUACION

Cireule la lefra que haya escogido para cada situacion en la
misma linea hacia la derecha, tanto en ela columna | {Amplitud de
Estilos) y como en la columna Il Adaptabllidad de Estilos}). Luego totalice
el nimero de circulos para cada sub-columna y coloque esos totales en
los espacios comespondientes que se facilitan abajo.

COLUMNA | COLUMNA I
{Amplitud de {Adaptabilidad
Estilos) de Estilos)
Acclonsas Acclones
alternativa alternativas
(1) 1 (2) § (3] | (4} (o) | (b} | (e} t (d)
1 A [ 4 8 D [»} B & A
2 D A I D 8 D & A
3 (& X D B Cc B R D
4 B v:{ A (o] B | B A C
5 C X D A A D C
é B D A ([ C C X 8 D
7 A ¢ B D A & D B
8 C :] 4] A C B B A
g o 8 D A A D B €
10 3 D A C X Cc A D
n Al & B [ D Al&|D B
12 c |l A D | K cl A D1V
subcolumnas (12 (314 a) | (b} | (c) | {d)
2 1 61 31 1 1 4 L] 2
Multiplique por:
A 8 C D
-2 -1 +1 +2
L_tora .31 PEFEEEY

78



..ES AQUEL QUE SE DERIVA DE
©_ LA AUTORIDAD GQUE DA EL
PUESTO QUE SE OCUPA EN LA
ORGANIZACION.

- PODER DE: POSICION

ES EL GRADO EN QUE LOS SUBOR-
DINADOS SE INTERESAN. CONFIAN

PONER 'PERSONAL Y RESPETAN A SU LIDER, CoM-
PARTIENDO CON EL SUS ASPIRA-
CIONES Y SUS METAS.

SE"BASA EN EL MODG DONDE EL
LIDER LOGRA EL CUMPLIMLENTO

PODER COERCITIVQ DE SUS DESEOS POR MEDIO DE
LAS REPRIMENDAS, CASTIGOS
O LA DESTITUCION.




<=0 DEL .. EXPERTO

" PODER DE. CAPACIDAD.

SE BASA EN LOS CONOCIMENTOS,
EXPERIENCIAS Y HABILIDADES DEL
LIDER PARA INSPIRAR RESPETO Y
POR CONSIGUIENTE, EL CUMPLIMIEN-
TO DE SUS DESEOS.

PODER DE  INFORMACION

SE REFIERE AL ACCESO O CONOCIMIEN-
TO QUE TIENE L LIDERA A INFORMA-
CIONES VALIOSAS PARA OTRAS PERSO-
NAS, 'EN QUIENES SE LOGRA UNA IN-
FLUENCIA QUE LLEVA AL LOGRO DE LOS
DESEQS DEL LIDER.

PODER DE REFERENCIA

ES EL RESULTADO DE LAS VIRTUDES

PERSONALES DEL LIDER, POR CARINO,

ADMIRACION O IDENTIFICACION CON

SU TIPO DE COMPORTAMIENTO, LO QUE

HACE QUE SUS SEGUIDORES CUMPLAN

SUS DESEOS PARA CONTINUAR LA RE-
LAGION.




PODER LEGITIMD

ESTA RELACIONADO POR EL PUESTO

QUE OCUPA EL LIDER O EL TITULO QUE

POSEE. AQUT SE INFLUYE SOBRE EL

COMPORTAMIENTO DE LOS SEGUIDORES

PORQUE PIENSAN QUE ESTE TIENE EL

DERECHO O EL PODER OE DECIDIR POR
L PUESTO QUE OCUPA.

PODER DE.-RECOMPENSA

N

BASADO EM LA PERCEPCION QUE,
TIENE EL SEGUIDOR COMO MEDIO PARA
OBTENER UN REFORZADOR QUE PUEDA IR
DESDE EL RECONOCIMIENTO HASTA UN
AUMENTO DE SUELDO. POR LO QUE EL
LIDER LOGRA EL CUMPLIMIENTO DE
SUS DESEOS.

PODER DE CONEXION
0 DE RELACION

SE BASA EN LA RELACION GUE

TIENE €L LIDER CON PERSONAS PODE-
ROSAS O IMPORTANTES QUE HACEN AL
SEGUIDOR QUE REALICE SUS DESEOS
CON LA INTENCION DE LOGRAR UN
BENEFICIO DE ESOS CONOCIMIENTOS.




vacie los totales de la hoja de respuestas en el cuadrante central
de ésta grafica para facilitar la interpretacién

ESTILOS ErecTivos
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