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INFRODUCCION

Coino 1odos sabemos en México existe un grave problema que afecta a la gran mayoria de las empresas v, a
pesar, de que se cuenta con jefes con la debida preparacion y expericncia técnica, se tiene actitudes deficientes
en materia administrativa c¢n el mancjo de personal y buenas relaciones humanas.

El problema mds serio no serd ia tecnologia ni la inversidn ni tampoco las disposiciones gubernamentales ni la
inflacién. La cuestién clave ser la forma de como respondamos ante un hecho, asi tencmos que la falta de
liderazgo es el mayor problema al que nos enfrentamos para conscguir que nucstro pais sea compelitivo.

El liderazgo no es un tema del dominio exclusivo del presidente cjccutive o de unos cuantos cjecutivos
imporiantes, sino que cada vez s¢ necesita mas en todos los niveles de direccidn.

Como respucsta a esla situacion al realizar las tareas cn un grupo, s¢ toma en cuenta todas las variables que se
requieren para obtener considerables incrementos en el nivel de productividad. La productividad, la confianza
¥ la capacidad para distinguir las sutilezas no son elementos aislados. Por lo que ¢l liderazgo ha adquirido
mayoer importancia ¢n los Oltimos tiempos debido a los importantes cambios que se han producido
tltimamente en el munde de los negocios.

Para este presente trabajo enfocado al liderazgo es dedicado a los distintos estilos de liderazgo que s¢ han
generado a partir de estudios, teorias v modclos de liderazgo que nos brinda un marco v hemramientas para
ejercer el liderazgo optimo en €] Ambite personal y organizacional.

La ventaja de conocer que estilo de liderazgo se encuentra en et personal facilita el entendimiento de las
relaciones establecidas, el desempefio y las necesidades a cubrir en los diferentes niveles de direccidn; como
¢sto tiene un gran impacto en la satisfaccion y resultados obtenidos en el personal, en consecuencia el €xito de
la organizacién

El liderazgo ayuda a conoccrse a si mismo entre los diversos estilos de liderazgo segiin lo requiera su
situacién especifica, ya que existen muchas manecras en que una persona puede ser un lider en diferentes
situaciones.

El objetivo del presente trabajo es identificar los estilos de liderazgo en la practica y la gran importancia que
tiene el cjercer y detectar ¢l estilo de liderazgo adecuado para tener mayor productividad y participacion del
personal para un objetivo en comiin.

El contenido del trabajo esta divido en 4 capitulos. El primero de ellos da los principios y definiciones mas
importantes que implica el liderazgo. El segundo e5 una reseffa de las teorias mds sobresalientes a lo largo de
la historia y el desarrollo de la tecria de Soluciones Grid Gerencial en soluciones a los dilemas de liderazgo v
la 1eoria de Liderazgo Situacional de Hersey v Blanchard que se toman como base para la identificacién de
los estilos de liderazgo ejercidos dentro de la empresa en estudio. El tercer capitulo presenta los cuestionarios
que s¢ utilizaron en funcidn de las teorias escogidas. El cuarto capitulo se da {os resultados de las encuestas y
el andlisis de los mismos. Por 0ltimo las conclusiones.



CAPITULO 1

DEFINICIONES E IMPLICACIONES DEL LIDERAZGO
1.1 PEFINICION DE DIRECCION Y LIDERAZGO

1.1.1 DEFINICION DE DIRECCION

Dircccién: se define como el proceso de rabajar cor y por medic de los demss para lograr las metas de la
organizacton, y s¢ aplica a cualquier organizacion.

1.1.2 DEFINICION DE LIDERAZGO

Liderazgo: es la capacidad de influir sobre la conducta de las personas o de un grupo para la obtencion de
mctas, en otras palabras es la influencia interpersonal que se gjerce en una situacidn y se dirige por medio de
procesos de comunicacion hacia la obtencién de una meta cspecifica. La fuemte de L influencia puede ser
formal o no, ¢s decir, un lider puede surgir en un grupo por nombramiento formal o sin el nombramicnto.

Un liderazgo eficicnte lo definimos como aquel que produce un movimiento hacia el togro de lo que es
ngjor, a largo plazo, para el grupo o grupos,

1.1.3 DIFERENCIA ENTRE DIRECCION Y LIDERAZGO

En primer lugar. direccion y liderazgo no se excluyen. Incluso sc podria afirmar que ambos conceptos son
complementarios, pero, al mismo ticinpo, direccién y liderazgo pucden ser algo muy diferente.

La diferencia clave entrc ambos conceplos, es la palabra organizacién. Liderazgo cs un  conceplo mis
amplio que direccion no solamente importa las metas de la organizacién, ya que ¢s un intento para influir
sobre alguien que incluye la responsabilidad de integrar las metas de su personal con Ja organizacién, y no se
reficre a una relacidn jerarquica

1.2 IMPLICACIONES DEL LIDERAZGO

El liderazgo es una accién sobre las personas, esto indica interaccién e intercambio en aspiraciones, valores,
actitudes y todo tipo de reacciones humanas. Los lideres avanzan en los objetivos a través del esfuerzo de
otros. En un extenso grado esto depende de la motivacion de su gente, asi. el lider efectivo entiende y es
capaz de usar incentivos para mejorar la motivacién de Ia gente y con ello aumentar la productividad,
lambién el lider requicre autoridad v poder. El poder es la base del impacto e influencia del lider sobre el
seguidor,

1.2.1 DEFINICION DE INFLUENCIA

La influcncia denota cualquier “cambio en ¢l comportamicnto de una persona o grupo debido a la
anticipacion de las respuestas de otros™. Los cambios en el comportamiento pueden ser “causados™ por ideas
o por algin otro factar.

SISTEMA DE INFLUENCIA

La influencia se ejerce cn muchas direcciones hacia arriba y hacia abajo en relaciéon a la jerarquia y
latcralmente en las relaciones de grupos de compaiieros. Esta incluye virtualmente cualquier transaccion
interpersonal que tiene efectos psicolagicos o de comportamicnto, sélo existira influencia cuando hay cierto
grado de dependencia entre una y otra parle, puede ser pequefia o grande, unilateral o reciproca, directd o

indirecta.
1



1.2.2 MEDIQS PARA INFLUIR EN EL COMPORTAMIENTO

¢ La cinulacién ne requicre un contacto directo entre los individuos: sin cmbargo. s una influencia
poderosa sobre ¢l componiamicnto. La gente generalmente recoge cierlos palrones de conducla y sc
csfuerza por adoptarlos. Muchos patrones de comportamicnto son imitados primordialmenic sobre la
base de L emulacién. sin que haya descripciones formales del puesto. ni interaccién directa en [a forma
de persuacidn o sugerencia.

¢ La sugerencia implica una interaccién directa y conscicnte entre los individuos o entre un individuo y
un grupo. Es un intento explicito por influir en el comportamiento presentando una idea o defendiendo
un curso de accién particuiar.

«  La persuasién implica instar, v el uso de algin tipo de aliciente para lograr la respuesta descada. Implica
mds presidon que una simple sugerencia. El refuerzo positivo a faver del comporiamiento descado liende
a inducir al influido para que contimie con ese comportamiento,

e La coercion incluye el uso de la presibn fisica. Existen muchas formas de cocrcidn, en las
organizaciones, los salarios y/o promociones pueden ser utilizados para limitar o influir el
comportamicnto. En muchos casos la amenaza de despido (real o implicita) es también una influencia

poderosa.
Emulacion Sugerencia Persuasion Coercion
« EBsfuerzo porigualar »  Lievar o crear una * Prevalecer sobreuna  «  Forzar limitaciones
0 superar idea, propuesta o persona por medio de «  Obligacién
+ Imitar con csfuerzo plan ante 1a mente de consejo, instalarloal e  Presidn fisica o
por igualar o superar una persona para su razonamicnto o compresion
¢ Acercarse o lograr la consideracion o inducirlo a hacer
igualdad posible accién algo {en lugar de
forzarlo)
Sutil
Indirecto —ff——'—-—“—‘_‘EQD

Fig, 1.1 Medios para influir €l comportamiento

1.2.3 MOTIVACION

Se define como el desco de hacer esfuerzo por alcanzar las metas de la organizacion, condicionado por la
posibitidad de satisfacer alguna necesidad individual o por conseguir cualquier meta.

En cuanto nos concentramos en las metas organizacionales a fin de reflejar nuestro interés primordial por el
comportamiente conexo con el trabajo, la definicion de motivacién tiene la connotacién que conlleva a la
necesidad de que las necesidades del individuo sean compatibles y acordes con las metas de la empresa.

Maslow definié 1a motivacién como “E! estudio de los objetivos humanos finales”. Aunque todos los seres
humanos tienen esencialmente los mismos cbjetivos, las diferentes culturas influyen en la forma en que tales
objetivos scan alcanzados: parte esencial de la teoria de Maslow es que los seres humanos nunca alcanzan
tofalmente sus objetivos, cuando se satisface 1a necesidad o un objetivo s¢ alcanza. otro lo sustituye. Maslow
hizo 3 suposiciones bdsicas que constituyen los fundamentos de su teoria: 1) Las necesidades de los seres
humanos nunca estan satisfechas; 2) Es este estado de insatisfaccion o de necesidad insatisfecha lo que



motiva ta accion humana y 3) las necesidades cstan agrupadas en una jerarquia, con las necesidades de mis
bisicas o de nivel inferior on la parte mis baja v con las necesidades de mis alto niveles cn la parte superior.

Tabla 1.1 Jerarquias de las necesidades de Maslow

Categorias Necesidades
Necesidades motivadoras por ¢! Autorrealizacién
Crecimiento vy ¢l desarrollo Estina
Pertenencia
Necesidades de deficiencia Seguridad
Fisioldgicas

Cuando las necesidades orgdnicas cstan mids o menos salisfechas comienzan a dominar en la conducta

humana las de nivel superior, es decir, empiezan a “motivarla®. Son las necesidades de scguridad. de

proteccién contra ¢l peligro, la amenaza y fa privacion,

Cuando estin satisfechas las necesidades materiales del hombre y ya no ticne por qué abrigar temores

respecto a su bienestar fisico, sus necesidades sociales adquicren importancia principal como motivadoras de

su conducta. Buscando sentirse miembros de una organizacidn.

Por encima de las necesidades soctales estan las de mayor imporiancia para el individuo. Son las necesidades

del vo que pueden clasificarse cn dos categorias:

1. Las que se reficren al conceplo personal: necesidades de respeto y confianza en si mismo, de autonomia,
perfeccionamiento, competencia, saber.

2. Las que se refieren al propio prestigio: necesidades de que se le reconozca la categoria que se merece, de
buen nombre, estimacién y respeto por parte de los comparieros.

A diferencia de las necesidades inferiores, éstas rara vez son satisfechas.

1.2.4 PODER

E! poder es influencia. En esencia el liderazgo ¢s el intento de influir. Poder ¢s la capacidad de hacer o
afectar algo, implica la habilidad para influir en otros. Realmenic el poder cs un conceplo neutral, ¢n
términos simples, la capacidad de influir en la conducta de otros.

En su scntido mas general, el poder demota 1) la capacidad, {gjercida o no) de producir un succso
determinado o 2) la influencia ejercida por una persona o grupo, por cualquier medio, sobre la conducta de
otros de una manera intencionada.

Para un liderazgo efectivo el punto clave estd en que el seguidor perciba de quien intenta dirigirlo o
influenciarlo en algin sentido. Para comprender esto s¢ debe identificar que tipos de poder tiene €l poder.
Desde ¢l punto de vista de su origen hay que distinguir dos tipos fundamentales de poder: el de posicidn o
puesto y el personal, cadz wno muy diferente dcl otro, aunque haya cntre eilos una importanie
interdependencia.

e Poder de posicién ¢ del puesto: se define como el punto en ¢l que el lider cuenta con recompensas,
castigos y sanciones que puede aplicar a sus subordinados. S¢ trata de la autoridad que sus jefes han
delegado en usicd; alguien que tiene un poder social superior le ha conferido cierto cargo con cierto
poder. En las organizaciones la tendencia es que ¢l poder de los puestos fleya hacia abajo.

« Poder personal: Es el punto en el que usted s¢ puede ganar la confianza y ¢l respeto de la gente. La
habilidad que tenga para ganar cohesividad y compromiso con las personas a las que estd tratando de

3



influir. El poder personal dentro del entorno de una organizacion proviene de los seguidores como lo
podemos ganar también nos lo pueden quitar

Existe una interrefacién muy importante entre ¢l poder del peesto v el poder personal. El poder personal y el
poder del puesto son intcrdependientes de la manera que se describe:

+ Lacantidad de poder de! puesto que sus jefes delegucn en usted dependera en gran medida en que cllos
perciban la cantidad de poder personal que usted tienc.

» La cantidad de poder personal que le otorguen sus subordinados deperden en gran medida de la manera
en que clios perciban el poder de puesto que usted tiene y que puede gjercer como resultado de la
confianza que haya depositado en usted la gerencia.

De esta manera sc crea un circulo creciente de retroalimentacién entre una y otra forma de poder, Este
proceso puede iniciarse en cualquiera de los dos polos. comoe puedc observarse. ~

Aquellos que han estudiado las caracteristicas del poder se provee cn ténminos de posicién (conferido). poder
de cxperto (conocimiento de! empleo), atraccién personal (ayuda afectiva), y esfluerze (compromiso
personal).

En las organizaciones, los patrones de interaccidn-influencia son mds variados, incluyendo relaciones de
arriba hacia abajo, de abajo hacia arriba, horizontales y diagonales. El poder sc ostemta de una ianera
flexible descansa mas en la experiencia y en factores sociales coino la estima y la aulo-realizacidn. El hecho
de que €] “conacimiento es poder”, resulta evidente cuando la infiuencia fluye lateralmente o hacia arriba en
las organizaciones, irascendiendo las relaciones jerarquicas.

[.2.5 AUTORIDAD

La autoridad ¢s el poder legitimo; ¢s poder que se le confiere a una persona en virtud de su rol, su posicién
en una estructura social organizada.

La autoridad ganada en organizaciones complejas, es la base del poder que viene de ]a posicién adquirida o
dada dentro de las jerarquias.

Sin la autoridad formal, los grupos desarrollan relacioncs de poder basadas en caracteristicas como son ¢l
conocimiento o algunos ofros medios para identificar las rclaciones de status o roles. La tradicion y el
carisma también ayudan a identificar bases de poder dentro de los gnipos.

1.2.6 ESTILO DE LIDERAZGO

Se define como un patrén de conducta de un lider, segin la perciben los demds. Este se basa en la conducta,
experiencia, educacion y capacitacién, Lo importante no s la mancra como se ven a si mismos [os lideres,
se trata de lo que perciben de ellos las personas sobre las que estdn tralando de influir, puesto que sus
seguidores se comportaran segin como perciben el comportamiento del lider.

Por lo tanto, los lideres deben aprender a saber como ilegar a [a percepeion de los demsas. El estilo de
liderazgo es lodo aquello que afecia a los miembros de su personal en o referente a su conducta. Puede ser
que la manera e que usted se ve a si mismo afccte su propia conducta, pero eso no es lo que avoca fas
conductas de los demis. Su estilo de liderazgo - tal y como lo perciben sus subordinados - es ¢l estimule que

evoca en ellos las respuestas.



1.2.7 PERCEPCION

Se define como la sensacion interior o ka impresion material hecha en nuestros scilidos por alguna cosa
exterior. Cuando analizamos tanto el poder como ¢l estilo de liderazgo. ne son en la realidad lo que evoca
conducias por parte de jefes o subordinados, sino la pereepeion que tienen cllos de la realidad lo que marca
¢l comportamicnto.

Todos esos conceptos — direccidn, liderazgo, poder, estilo de fiderazgo, percepciones — s¢ interrelacionan
dindmicamente, Por lo gue un gerente eficaz. debe ciiender y aplicar en el trabajo todos esos conceptos

1.2.8 CARACTERISTICAS DEL LIDER

Un lider cficiente es aquel que es congruente con lo que dice, piensa y hace. al igual que escucha v observa
las diferentes soluciones al problema, forma su eriterio y define su camino hacia donde va ¥ por ultimo no
deja que nadie influya en su decisién ni cn su camino.

Ha habido muchos intcntos de tomar de largas listas do caracteristicas algunos rasgos. como son la
inteligencia, la madurez, necesidades de logro, genuino respeto por la genle entre otras, el cual su presencia
no asegura cl éxito del liderazgo, ni su ausencia lo impide, pero tampoco parceen ser esenciales.

La situacién es importante para determinar la clase de liderazgo que serd mids apropiads. Tomando en
cuenta el ambicnte particular, habré siempre un individuo cuya personalidad y estilo de liderazgo se ajuste
mejor a 1a situacién, Ademas, ¢l o clla estdn en ¢l lugar adecuado. en ¢l momento preciso.

1.3 IMPLICACIONES DEL AMBIENTE ORGANIZACIONAL
1.3.1 EL PROCESO DE LIDERAZGO

Habré que analizar varios faclores importantes que afecten al proceso de liderazgo, en el cual ¢s un proceso
interactivo que s¢ desarrolla con €] tiempo. Sin embargo, como se ha indicado, el poder influir en la
conducta de otros depende de diverso factores como son: Las relaciones lider-seguidor, sus comportamientos
y las situaciones, es decir, ei trabajo en equipo y el desempefio de la organizacién dependen de un liderazgo
efectivo y de buenos seguidores.

1.3.2 EL LIDER

El lider debe tener en cuenta para tener un liderazgo efectivo los siguicnies puntos para desarrotlarse y
desarrollar su grupo, ya sea en el sector piblico o cn ¢l privado; en alguna actividad y en organizaciones
complejas que es el de crear una vision del futuro que tenga cn cuenta los intereses legitimos a largo plazo de
las partes que participen en dicha actividad; de conseguir el apoyo de los centros fundamentales del poder,
cuya colaboracion cumplimiento o trabajo de equipo son necesarios para 1levar a cabo tal acercamiento;
motivar en grado sumo a aquel grupo fundamental de personas cuyos actos son esenciales para poner en
prictica la estrategia, ¢s decir:

1) Una visién de lo que deberia ser. una visién que tienc en cuenta los legitimos intereses de todas las
personas involucradas.

2) Una estrategia para materiatizar dicha visién, estralegia que lienc en cuenta todos los  factores
ambicntales pertinentes y organizativos.

3) Una red cooperativa de recursos. una poderosa coalicién capaz de poner en prictica dicha estrategia.

4) Un grupo muy motivado de personas claves dentro de ¢sa red. comprometido a convertir dicha vision en

una realidad.
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Ademds, investigar la efectividad de los diversos estilos, posibles de aplicar en una situacion constantc, dec
tat manera que cualquicr revelacion tiene que ser interpretada a la luz de la situacion.

En gencral. los descubrimientos parece indicar que una actitud cualguiera que sea tienc un lado positivo y
uno negativo estas aclitudes variaran de acuerdo al lider donde requierc un estilo flexible para manejar tos
diversos recursos humanos que son utilizados en actividades complejas.

1.3.3 SEGUIDORES

Aunque los superiores tienen la responsabilidad primordial para hacer mas flexibles las relaciones a largo
plazo, de ninguna mancra se trafa de un proceso unilateral. Los subordinados tiencn cierta responsabilidad
en desarrollar las relaciones lucia arriba que sean funcionales para cllos mismos, sus superiores y las
organizaciones. Es importanie reconocer y entender la situacién desde el punto de vista del jefe.

Un elemento clave en ¢l manejo de las relaciones hacia arriba estd constituido por las expectativas mutuas.
La comunicacion abierta y la claridad de significado son elementos importantes para evitar malas
interpretaciones y proporcionar al jefe informacion relevante. Otros clementos clave son la integridad y la
confianza, sin las cuales una relacion que por lo demis podria ser buena, cslaria en problemas.

1.3.4 COMPORTAMIENTOS ESPECIFICOS

Un punto importante en la investigacidn” sobre el liderazgo ha sido identificar los comportamientos
especificos que cucntan para ta cfectividad del liderazgo. Bowers y Scashore extrajeron las siguicntes cuatro
dimensiones de cfectividad:

. Apayo. Comportamiento Que refuerza el sentimicnto de valor personal e imporiancia de alguicn mds.

2. Facilitar la interaccion: Comportamiento que alienta a los miembros del grupo a desarrollar relaciones
estrechas y mutuamente satisfactorias.

3. Enfasis en la meta: Comportamiento que alicnta un entusiasmo por cumplir con el objetivo del grupo o
alcanzar un desempeflo excelente.

4. Facilitar el trabajo: Comportamiento que ayuda a llegar a la consecucién de los objetivos por medio de
actividades tales como programacién, coordinacién, planeacion y al proporcionar recursos tales como
herramientas. materiales y conocimientos técnico.

El hincapié en las metas y facilitar ¢l trabajo sc refiere a preocupaciones por las tareas y a la teoria de
liderazgo de ruta hacia la meta. Los buenos lideres tradicionalmente son considerados por los subordinados
como Ttiles tanto en establecer metas como en cstructurar o disefiar medios para lograrlos. Este enfoque
refuerza el concepto de motivacién de logros; si las metas se alcanzan y el desempefio es recompensado
apropiadamente. hay un aumento en la satisfaccidn. El desempedio conduce a la satisfaccidn y a una mayor
motivacion en el futuro.

La importancia en las metas podria ser muy importante al iniciar un programa de administracién por
objetivos y resultados. Facilitar la interaccién podria requerir de hecho limitarse en una organizacion que al
parccer pasa casi lodo su tiempo en reuniones y deja poco tiempo para trabajar en la tarea. Un balance
apropiado del énfasis debe ser masuenido de acuerdo con la situacion particular.
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Fig. 1.2 Comportamiento de! lider y desempeilo organizacional: La necesidad de un inlerés
balanceado tanto en los resultados del trabajo como en el desarrollo de los recursos lmanos.

1.3.5 AMBIENTE DE LA ORGANIZACION

E} ambiente externo de la organizacién es parte del dmbito en el que se produce ¢l liderazgo. Las normas
culturales y las practicas industriales prevalecientes ofrecen lincamientos gencrales para €l comportamiento.
Un enfoque bisico para entender el ambiente de organizacion s considerar las fuerzas en 1) el lider, 2) los
seguidores, y 3) la situacin, al considerar el grado de participacion que podria ser apropiado en la toma dc
decisiones:

Lider:

Sistema de valores propio

Confianza en sus subordinados

Inclinaciones de liderazgo propias

Sentimientos de seguridad cn una sitnacién incierta

Seguidor:

Necesidades de independencia-dependencia

Disposicion a asumir respansabilidad por la toma de decisiones
Grado de interés en participar

Grado de identificacién con las metas organizacionales
Conocimiento y experiencia (o potencial de crecimiento)
Expectativas con respecto a la participacion.

Situacién:

Valores v tradiciones en la organizacion
Efcctividad de grupo

Naturaleza del problema

Presion del tiempo

La consideracion de estos factores y fuerzas son también relacionados con los diversos estilos de liderazgo.
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La figura 1.3 muestra cl lugar del intercambio social cntre los lideres y scguidores; el drea sombreada. Las
{lechas reciprocas indican un proceso bilateral, v las drcas de los circules fucra de la situacién especifica
indican que tanto los lideres como los scguidores nonnalimente desempeiian otros roles. ademas de Ly de
superior o subordinado en una situacién especifica. Los diversos limites o fronteras son permeables: es decir.
tanto los factores externos como los internos afectan el intercambio social.

1 Situacién organizaciona

Historia y tradicion
Metas y valores
Tareas y tecnologia
Estructura y autoridad
Relaciones humanas y moral
Planeacign y control administrativo

3 Seguidor

2 Lider

Expectativas
Compcelencias
Motivacione;

Legitimidad
Competencia
hAotivacion

situaciéon

Fig. L3 El lugar del liderazgo.

Los comportamientos independientes del lider y del subordinado hacia la tarca o con otros miembros de la
organizacion pueden producir modificaciones de la conducta del lider o el subordinado que. a su vez, pueden
afectar su relacién. La relacion sc forialece cuando Ias parte que intervienen en ella estdn conscientes de, ¥
picnsan en, las causa y los efectos.

1.3.6 DIAGNOSTICO DE SITUACIONES

Los lidercs generalmente utilizan una variedad de estilos, dependiendo de la sitluacion, Esto sugiere que para

ser mis efectivos, los lideres necesitan una mayor flexibilidad. Un lider debe ser un buen diagnosticador ¥

responder a la situacion con un estilo apropiado.

Otro Punto de vista de contingencia o de situacion. del comportamicnto apropiado dei lider. sc basa en la

madurez de los seguidores.

E| grado de madurez de los seguidores es un criterio logico que debe utilizarse al ajustar el comportamiento

propio en situaciones cspecificas. Por supuesto, el diagnéstico es un juicio de valor que podria causar

problemas. Los subordinados podrian considerarse a si mismos como suficientemente madures para una

inayor responsabilidad, mientras que el jefe ve 1a necesidad de una mayor guia. En cualquier caso, un intento
8



explicito por analizar 1a situacion v adecuar el cstilo propio a la misua debe awmentar la probabilidad de
éxito  largo plazo.

En suma, cs importante que los lderes reconozcan la complejidad de la motivacion humana. las dindmicas
de grupos v los ambicntes de las organizaciones. Los mejores lideres subrayan la itnportancia del apoyvo y
facilitan 13 interaccion, asi como subrayan la importancia de la meta y de facilitar el rabajo. y son flexibles
seglin la situacién en que sc encuentran.

1.3.7 FACILITACION DEL LIDERAZGO EFECTIVO

En la frasc “facilitar el liderazgo efectivo” se pueden identificar varias cuestiones. Primnero. se debe recordar
que ¢l liderazgo es la parte de !a administracién que depende de mavor medida de fas relaciones
interpersonales v se propone aprovechar las capacidades humanas latentes.

Las primeras oportunidades para practicar las aptitudes para ¢l liderazgo son también importantes. La
experiencia como un seguidor durante muchos aflos no es la mcjor preparacién para la responsabilidad del
liderazgo. La rotacién a través de diversos puestos y relacioncs en una organizacién ayuda a preparar al
personal para el rol de liderazgo. Permite cxperimentar diversas relaciones superior-subordinado y evaluar la
efectividad personal cn diferentes siluaciones,



CAPITULO 2

PERSPECTIVA HISTORICA Y LAS TEORIAS DEL GRID
GERENCIAL ¥ SITUACIONAL DE HERSEY ¥ BLANCHARD

2.1 TRANSICION EN LAS TEORIAS DEL LIDERAZGO

Examinaremos tres enfoques basicos que explican las cualidades de un buen lider. La primera teoria traté de
encontras rasgos universales de la personalidad que tenian los lideres en mayor grado que el resto de la
poblacién, La segunda buscd cxplicar el liderazgo a pantir de! comportamiento del individuo. En los iiltimos
afios se ha recurrido a los modclos de conlingencia para conciliar y combinar la diversidad de los factores que
involucran ¢l liderazgo.

2.2 TEORIA DE RASGOS

Al principic se popularizo un enfoque que trataba de aistar los factores personales que m3s contribuyen & la
eficacia del liderazgo medianic el estudio de los rsgos de la personalidad. Este enfoque partia del supuesto de
que la intetigencia, el dominio social, la iniciativa, la persistencia y otros atributos personales ¢ran la causa
primaria del éxito o fracaso de un lider.

Si quisiéramos describir a un kder basandonos en las connotaciones generales que aparecen en los medios de
comunicacién modermos. podriamos enumerar cualidades como inteligencia, carisma, determinacién,
entusiasmo, fuerza, vator, integridad, scguridad en si mismo y otras, llcgando posiblemente a la conclusion de
que los lideres deben ser personas muy cspeciales.

Si el concepto de rasgos fuera valido, habria que encontrar caracteristicas especificas que tuvieran todos les
lidercs.

Los intentos de aislar esos rasgos en los trabajos de investigacidn han conducido 2 callcjones sin salida. Tal
vez sc peco de optimismo al pensar que habia rasgos peculiares y constantes que se aplicarian a toda la gama
de lideres eficientes sin importar si presidian a grupos tan dispares,

Si la investigacion pretendia descubrir los rasgos que se asociaban constantemente con el liderazgo, los
resultados pueden interpretarse bajo una luz mds impresionante. Por ¢jemnplo, la inteligencia, ¢l dominio,
seguridad en si mismo, un gran dinamismo y los conocimientos conexos con determinadas tareas son cinco
rasgos que muestran correlaciones positivas y congruentcs con el liderazgo.

Esas correlaciones tan modestas, aunadas a las limitaciones inherentes de la teoria de los rasgos prescinde de
las necesidades de los seguidores, rara vez esclarece la importancia relativa de los diversos rasgos, no
distinpuen enure causa v efecto, todo esto han hecho que los investigadores orienten su bisqueda en otra

direccion,

2.3 TEORIAS CONDUCTUALES

La imposibilidad de dar con la solucién en la teoria de rasgos impulsé a los investigadores a estudiar las
conducias propias de algunos lideres. Se preguntaron si tenia algo especial la forma en que un buen lider se
conduce.

La diferencia entre la teoria de rasgos y la conductual , en cuanto a su aplicacién, reside en sus suposicioncs.
En caso de ser vilida la teoria de los rasgos, csto significa que los lideres son basicamente innatos: o se tienc
ese don o no. Por otra parte, si el lider posee comportamientos especificos, es posible ensefiar el liderazgo.
Ello constituye una posibilidad mas interesante pues significa que se puede ampliar el niumcro de lideres.



231 TEORIA“X" Y 'Y

Douglas MacGregor clasifica las conductas de los directivos en base a dos “fitosofias™ llamadas en forma
arbitraria; “teoria X" y “tcoria Y™

Segin la primera, al trabajador no le gusta trabajar, se le debe ordenar: el patron contrata a los empleados para
que cjecuten, no para que piensen. el motivador principal de la mayoria es Ia retribucién econdmica; hay que
controlar y fiscalizar ¢n forma minuciosa la conducta de todo cl personal.

Segin la “teoria Y™, al trabajador si le gusta trabajar v tomar responsabilidades: hay que darle liberiad de
movimicnlo, hay que dejarle plancar y decidir, €l trabajo mismo es un motivador inagnifico.

232 TEORIA Z

Existe en este tipo de orientacién una marcada orientacién hacia valores colectivos desarrollada por Japén, el
colectivismo eficaz aqui planteado hace que las personas trabajen cn armonia y s¢ motiven entre si pam
brindar su mejor esfuerzo.

Esta sifuacion s¢ debe principalmente al hecho de que todas las compafiias forman una estrecha red. La
cultura organizicional se desarrolla cuando los cmpleados tienen una amplia gama de experiencias comunes.
El movimiento de personal, es decir, la rotacién permanente de puestos es la motivacion que siente el
empresario, que lo Hleva a propiciar el desarrollo personal de sus empleados. Se podria dar un giro importante
en cuanto o la oricntacién de las carreras, encamindndolas mas hacia el trabajo en equipo que hacia el
desarrollo de expertos, tanto cinpleados como patrones s¢ beneficiarian grandemente.

Cuando se nccesita (omar una resolucidn importantc en una cinpresa japonesa, todos aquedlos que de algin
modo pudieran verse afectados por sus consccuencias entran en el proceso. En parte, la respuesta radica cn la
asignacién colectiva de Ia responsabilidad implicita en las decisiones.

2.3.3 LOS ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE OHIO

Trataron de identificar Ias dimensiones independicnies de! comportamiento del lider. A esas dos dimensiones
las Hamaron iniciactén de estructura y consideracion, posteriormente llamados conducta de 1area y conducta
de relacion. La conducta de un lider se puede describir como una combinacion cualquicra de ambas
dimensiones. Entonces, fue durante dichos estudios por primera vez se graficé en dos gjes la conducta de un
lider.
La conducta de tarea significa hasta qué punto s¢ involucra ¢l lider al indicar con claridad al individuo, o al
grupo, cuales son sus responsabilidades y debercs. En este punto el lider define su papel dentro de la
organizacion y le dice.

e QUE hacer

»  DONDE hacer

»  CUANDO hacer

+  COMO hacer

«  QUIEN lo ha de hacer
Por otra parte, la conducta de relacién es el punto hasta el que se involucra el lider dentro de las diversas
conductas de v en el ditlogo.
En la conducta de relacion el lider debe prestar atencién a lo que dicen sus subordinados. Aqui hay una
importante diferencia en comparacion con |2 conducta de tarea, que cofatiza la comunicaciéon en un salo
sentido, la conducta de relacion existe una comunicacidn bilateral. B
En conclusién, los estudios de la Universidad de Ohio revelan que ¢! estile basado en uria gran consideracién -
de inicio de estructura produce resultados positivos, pero hubo bastantes excepciones que indican que los
factores situacionales deben ser integrados a la teoria.

2.3.4 ESTUDIOS DE LA UNIVERSIDAD DE MICHIGAN
Los estudios emprendidos por la Universidad de Michigan, mis o menos por la misma ¢poca que los que

realizaba ta Universidad de Ohio, perseguian objetivos similares: identificar las caracteristicas conductuales
de los lideres que parecian estar relacionadas con las medidas de 1a eficacia del desempeiio.



El grupo de Michigan {ambién encontréd dos dimensiones de la conducta de liderazgo que denominaron
Orientada al empleado y Orientada a la producci6n.

Los lideres que (enian 1a primera daban mayor importancia a Jas relaciones interpersoniles, mostraban interés
en las necesidades de sus subordinados vy aceptaban la existencia de diferencias individuales entre ellos. Los
que lenian la segunda dimension, tendian a dar prioridad a los aspectos técnicos o de tarca de su trabajo: su
interés s¢ centraba en efectuar las tareas del grupo y veian ¢n los micmbros un medio para alcanzar esos fines.
La concluston a quc llegaron los investigadores de la Universidad de Michigan favorece muche a los tideres
cuyo comportamicnlo cstaba orientado al empleado. Se observaba en ellos mayor productividad y satisfaccion
en cl trabajo.

2.3.5 TEQRIA DEL GRID GERENCIAL

Cuadricula Grid Gerencial. Realizado por Blake y Mouton, concepeion bidimensional del estilo de liderazgo,
s¢ basa en los estilos de “interés por la gente™ e “interés por la produccién™

No se obscrvan alli los resultados sino simplemente los factores dominantes en el pensamicnto del lider en
reiacidn con la obtencion de resultados. De acuerdo con los resultades de Blake y Mouton, tos lideres
alcanzan ¢l maximo nivel de rendimiento cn un estilo 9.9 en contraste con el lider 9.1 (tipo autoritario) o el
lider 1.9 (tipo sociable).

La cuadricula ofrece un mejor marco de referencia para conceplualizar ¢l estilo de liderazgo que para
presentar una nueva influcncia tangible.

Asi el estilo 1.9 Gerencia del Club Campestre. Se presla mucha atencién a las necesidades de las personas de
satisfacer las relaciones, ellos crean una atmésfera agradable y amistosa en la organizacion y un buen ritmo de
trabajo.

Un estilo 9.9 Gerencia de equipo. Los logros del trabajo sc obtienen de personas comprometidas, la
interdependencia a través de una participacion comin en los objelivos de la organizacién di origen a
relaciones de confianza y respeto.

El estilo 5.5 Gerencia orientada a Ja organizacion y al individuo, El desempeiio adecuado de 1a organizacion
se logra equilibrando ! necesidad de cumplir con el trabajo y la de mantencr en un nivel ¢l espiritu de equipo
de los empleados.

El estilo 1.1 Gerencia empobrecida. La realizacién del minimo esfuerzo por hacer el trabajo basta para
sostener la organizacion,

Finalmente el estilo 9.1 Autoridad obediencia. La eficiencia en las operaciones se¢ debe al hecho de organizar
las condiciones de trabajo de modo que los elementos humanos tengan un grade minimo de intervencién.

Grande 9
8 1,9 9.9
7
Interés por 6 _
lag personas O 53
4
3
2 1,1 9.1
1
123 45 67 89
Poco  Interés por la produccidn Grande

Fig. 2.1 Cuadricula Gerencial



2.4 TEQRIAS DE CONTINGENCIA

Teorias de contingencia o situacional. S¢ llegé a la conclusion que predecir el ¢xito o el fracaso del liderazgo
no se debia aislar simplemente unos cuantos rasgos o conductas preferibles. Por lo cual se evidencid la
ll_npommcia de los factores siluacionales. La relacion entre el estilo del liderazgo v la eficacia indicé que, en
cierta condicién. el estilo X serd apropiado cn la condician a, mientras que ¢f cstilo Y lo seri en la condicion b
y ¢l estilo Z en la condicién <. pero jqué eran las condiciones a, b. ¢ ctc.? Una cosa ¢ra afirmar que la
cficacia del fiderazgo depende de la situacian y otra muy distinta lograr aistar csas condiciones situacionales.

2.4.1 MODELO DEL CONTINUO AUTOCRATICO-DEMOCRATICO

Desde la alborada de las organizaciones la gente sc a dedicado a buscar una mancra de dar una definicion de
lo que cs ¢l liderazgo. Al principio, pensaron que ¢l liderazgo cstaba dentro de una sola dimensién ua

codalinuo.

Liderazgo
. 4
Lnd».mjgo | € centrado eo los
centrado en ¢ subordinados

v

jefe

['so de la auteridad por <1
gerente

Areas de libentad de los
subordinados

+ 0t t 1 ) 1) t

El gerente El gerente El gerente El gerente El gerente Fl gerente El gerente
toma la “vende” la prescnta presenta yna  planiea un define los peruile a los
decisidn yla  decision ideas y desea  decision problema, limites pide  subordinados
da a conocer preguntas tentativa obtitnie al grupo actuar dentro
susceptible  sugerenciay tomar una de los limites
de cambic toma decisién definidos por

decisioncs el superior

Fig. 2.2 Continuo autocrdtico - democritico

En uno de los extremos, los patroncs gercnciales se describian como autocriticos y ¢n el otro como
democraticos y se consideraban que cualquier estilo de liderazgo encajaba entre dichos dos extremos.

Se utilizaron otras etiquetas para definir los extremos del continuo, como: centrado en la gente, centrado cn
las reglas, orientado hacia las relaciones y orientado hacia las tareas, aunque en realidad todas ellas tenian mds
o menos los mismos significado.

Los escritores amteriores tendian a considerar la preocupacion sobre la tarea como la que representa a los
lideres autocraticos. mientras que la preocupacién concerniente a las relaciones serd la que represcnia a los
lideres democraticos. Esa sensacidn era popular porque era consenso general ¢! que los lideres influyen sobre

sus seguidores de dos maneras:
1. Pueden decir a sus seguidores qué es lo que tienen que hacer y como deben hacerlo

2. Pueden compartir las responsabilidades de liderazgo con sus seguidotes involucrdndolos ¢n fa planeacion
y cjecucion de las tareas.

Con frecuencia, ¢l estilo de conducta det lider autocritico sc basa en el supucsto que ¢l poder de los lideres s¢
asienta en el puesto que ocupan y en el que la gente es floja y poco confiable por nacimiento(Teoria X). El

estilo Democratico presupone que el grupo s quicn otorga ¢l poder a los lideres parz dirigirlo y que la gente
puede autodirigirse bisicamente y ser creativos en su trabajo si se les motiva como se debe (Teoria Y).
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Consecuentemente, en el estilo autocritico. todas las politicas [as determina cl lider y en ¢l democritico las
politicas s¢ derivan dc una discusién abierta del grupo para legar asi a la toma de decisiones.

Si solo se vicsen los extremos serd conductual, pero son mas de las dos posturas posibles a lo largo del
continuo. Existe un nexo entre ¢l grado de autoridad usada y la liberlad que se concede a los suboerdinados
para llegar a tomar las decisiones. Entre ambos extremos caen varios estilos del liderazgo: el estilo escogido
depende de las fucrzas que actian sobre el lider, el grupo operacional v Ia situacidn. La mayoria de los
investigadares se han centrado en las posicioncs extremas. Si bien este modelo corresponde a la teoria de
contingencia. al investigar otras teorias de este lipo veremos que es muy primitiva.

2.4.2 MODELO DE FIELDER

Fielder ide6 un instrumento 1lamado cuestionario del compadiero de trabajo el menos preferido (LPC. Low

Preference Companion). con cllo pretende medir si alguien esta orientado al trabajo o a las relaciones

interpersonales. Fiedler supone que un factor central en el éxito del liderazgo es el estilo fundamental del

hiderazgo del sujeto.

Considera que las posiciones son fijas. ya que el lider es innato. Si la orientacion del lider no corresponde 2 1a

orientacion del subordinade, no puede lograrse la productividad, y hay que cambiarlos de grupo de trabajo.

Propone tres dimensiones de contingencia, a su juicio definen factores principales de la situacion y de clio

depende la eficiencia del lider:

L. Relaciones entre €l lider y miembros. Esle factor indica el grado de confianza, seguridad y respeto que
tienen tos subordinados con el Hider

2. Estructura de Ia tarca. Es ¢l grado en el que estdn sistematizadas (es decir, cstructuradas o no
estructuradas) las asignaciones de trabajos.

3. Poder de posicién, Es el grado de influencia que un lider tiene sobre las variables del poder como
conlratar, despedir, imponer sanciones y aumentar ¢! sueldo.

Al mezclarse las tres variables de contingencia, hay 8 situaciones o categorias potenciales en que un lider

puede cncontrarse,

Fiedler llegd a fa conclusién de que los lideres orientados a la productividad tienden a realizar mgjores

resultados en situaciones que les cran (avorables en extremo y ea las que les eran muy desfavorables. Asi

tenemos que los lideres orientados a la productividad conscguirdn mejores resultados en tas categorias [, 11,

I, VIl v VIIL Y los oriertados a las relaciones interpersonales en las categorias IV al VI conseguirdn

mejores resuliados.

Categoria I if i} v v Vi1 VII VIII
Relaciones Buenas Huenas Buenas Defici¢ntes Delicientes Deficicntes Deficientes | Deficienties
lider -

ferhy
Estructura Alta Alta Baja Baja Alla Alta Baja Baja
Tarea
Posicidn de Fuerte Debit Fuerte Débil Fuerte Débil Fuerte Débil
poder

Fig. 2.3 Hallazgos obtenido con el modelo de Fiedler

Las correlaciones aportadas por Ficlder son débiles, en general son bajas y estadisticamente poco
significativas.

24,3 TEQORIA STTUACIONAL HERSEY-BLANCHARD

Esta teoria de la contingencia se centra en los seguidores, Un buen liderazgo se logra escogiendo el estilo
apropiado, el cual depende de la madurez de los seguidores. Los seguidores son los que aceptan o rechazan ¢l
lider. La teoria se basa en las acciones de los seguidores.

La madurez designa la capacidad y el desco de Jas personas de asumir la responsabilidad de dirigir su propio
comportamiento. La forman dos componentes: la madurez para el wabajo y la madurez psicoldgica. La
primera comprende los conocimientos y las destrezas; los que las poseen tienen los conocimientos, capacidad
y experiencia para realizar el tmbajo sin la direccién de owos. La psicolégica denota la disposicion o
metivacidn para hacer algo.



Et liderazpo situacional se vale de las dos dimensioncs que sefialé Fiedler, comporiamientos centrados en Ia
tarea (productividad) y en las relaciones interpersonales. Hersey Blanchar van wngs alla. clasifican cada
variable como alta o baja y lucgo las combinan en cuatros estilos especificos de liderzgo: dirigir (decir u
ordenir), (persuadir} vender, participar y delegar.

El iltitmo componente de la teoria cs definir cuatro elapas de madurez:

ML. El individuo ne puede ni quiere asumir la responsabilidad de hacer algo. No es competente ni liene
seguridad en si mismo.

M2, El individuo no puede ni quicre hacer las tarcas necesarias del puesto. Se siente motivade, pero le faltan
las habilidades apropiadas,

M3. El individuo puede, pero no quiere hacer lo que desea ¢l lider.

M4. El individuo puede y quicre hacer lo que se le pide.

Estilo del lider

Alto 4 T H
] 1
T Particigfacion Vender
i !
(] 1
: :
Comportamiento [ J
orientado a las
relaciones
(] 1
1 1
1 ]
] ]
| h
delc r Dirigir1
Jelega B
J H :
r 1 1

. “— >
Bajo 4 Allo
Comportamicnto orientado a 1a produccidn

Alta Moderada Baja

Maduro Inmaduro

b —fpma.

Madurez de los seguidores

Fig. 2.4 Modelo de Liderazgo Situacional

2.44 TEORIA CAMINO - META

Teoria del camino - meta se inspira en Ia consideracion de iniciacién de estructura. En esencia, este enfoque
establece que la misidn del lider consiste en ayudar a sus seguidores en alcanzar sus metas ¥ proporcionarle
suficiente direccidn y apoyo para garantizar que sus metas sean compatibles con los objetivos globales del
£rupo u organizacién. La iniciacién de estructura sirve pam aclarar el camino y la consideracion facilita cl
recormido.

Conforme a Iz teoria de camino - mela, el comportamiento del lider serd aceptable para los subordinados en Ia
medida en que lo consideren una fuente inmediata de satisfaccién o de wna satisfaccién futura, El
comportamiento del lider es motivacional en la medida en que 1. - hace que la satisfaccion de necesidades por
los subordinados dependa de un buen desempefio y 2. - ofrece direccion, guia, apoyo y premios quc son
indispensables para el rendimiento adecuado. Cuando los lderes manifiestan mucha consideracion, los
subordinados seguramente sentirfin mayor satisfaccion, en cambio una gran iniciacion de estructura aclara los
roles y debe favorecer ¢l desemperio
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Fig. 2.5 Modelo de la Teoria camino - meta

2.4.5 MODELO DE LiDER - PARTICIPATIVO

Relaciona ¢l liderazgo y la panticipacion con Ia toma de decisiones, cste modclo propuesto por Vroom ¥
Yetton es normativa: ofrece un conjunto secuencial de papeles que debe ser scguido al detenminar la forma y
grado de participacién en la toma de decisiones, determinada por los distintos tipos de situacion. Incorpora
siete contingencias y cinco estilos de liderazgo.

Este modclo supone que cuatquiera de los cinco comportamientos ¢s posible en determinada situacién:
autocritico 1 (Al), auwtocrdtico I {AII), consultivo [(CI), consultivo II (CID y grupo H (GII).

Al Se resuelve el problema o se toma 1a decisidn usando la informacion disponible en ¢s¢ momenta.

AIl Se recaba la informacién necesaria de los subordinados y luego se decide fa solucién del problema sin
recurrir a otros. Se puede indicar 0 no a los subordinados cudl es el problema al momento de conseguir la
informacién de cllos. El papel que desempefia ¢l subordinado en la forma de decision se limita @ suministrar
1a informacién sin que produzea ni evalde otras soluciones.

C! Se comparte ¢! problema en forma individual con los subordinados relevantes, se obtiencn sus ideas y
sugerencias sin reunirlos en grupo, Luego se toma la decision que pucde reflejar o no la influencia de los
subordinados.

CH Se comparte el problema con los subordinados en grupo, obteniendose colectivamente sus ideas y
sugerencia, Después la decision tomada puede reflejar 0 no la influencia de los subordinados.

GII Sc compaiic ¢l problema con los subordinados cn grupo. Y junte con ellos s¢ generan y evaliian
alternativas v se trata de alcanvar €] consenso en una sotucion.

Este modelo se asemeja al continuo democratico-autocritico, pero ¢l modelo Vroom-Yetton va mas all, al
sugerir forma especifica de analizar el problema mediante sicte preguntas de contingencia. Al contestar si 0
no a las mismas el lider puede llegar al comportamiento preferido enire las cinco, esto es, el grado de
participacion de que debe valerse.

Las siete preguntas han de contestarse por orden, de A a G

Hay un requisito de catidad?

;Tengo suficiente informacidn para tomar una decision de alta calidad?

;Esta estructurado ¢l problema?

;Es la acepiacion de la decision de los subordinades indispensable para su realizacién?

Si yo tuviera que tomar una decisién. jHay suficiente seguridad de que la aceptardn mis subordinados?
Comparten los subordinados las metas organizacionales que se consiguen al resolver este problema?

. Es probable que surja conflicte entre los subordinados al obtener la solucidn preferida?

omMmUO xR



Este madelo ha cenfinnado asimismo que la investigacidn sobre el liderazgo debe dirigirse a {a situacion y no
a la persona. En cste modelo sugicre que los lideres no son rigidos. sino que pucden adaptar su estilo a las
sithaciongs,
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Fig. 2.6 Modelo de lider - participativo
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L5 SOLUCIONES GRID A DILEMAS DE LIDERAZGO

2.5.1 PANORAMA GENERAL DEL LIDERAZGO DEL GRID

Unta forma ortodoxa de cjercer et liderazgo es a través del uso de los recursos, relaciones y resultados,

Un lider excelente le permite al equipo utilizar 1os recursos de que dispone para alcanzar los méximos resultados,
por lo tanto, el 4rca en la cual un gerente tiene ¢l mayor impacto csta situada en las relaciones v los resuliados
logrades dependen de la eficacia del enfoque utilizado.

2.5.2 ELEMENTQGS DEL LIDERAZGO

Los elementos del liderazgo son resolucién de conflictos, iniciativa. indagacion, propugnacién, toma de
decistones y critica. Estos scis clementos son vitales para €l ejercicio del liderazgo v ¢l trabajo de equipo cficaz. A
continuacion se describen brevenente en las siguientes secciones.

Resolucion de conflictos

Cuando la gente ticne diferentes opiniones v las expresa, el desacuerdo y el conflicto son inevitables. El conilicto
pucde ser quebrantador y destructor de resultados, o bien creativo y construciive, dependiendo de como se le
mangje.

La falta de capacidad para hacer frenfe al conflicto de manera constructiva o 12 tendencia a evitarlo y manienerlo
encubierto genera mayor hostilidad y antagonismo.

Iniciativa

Una iniciativa se pone en prictica siempre que se concentran esfuerzos en una actividad especifica, para empezar
algo que no estaba ocurriendo, para detener algo que estaba ocurricndo, o para cambiar la direccion y el caricter
del esfuerzo.

El lider puede tomar una tniciativa o cvitarla incluso cuando otras personas esperan accién. Por lo tanto, la
iniciativa es el cardcter y la intensidad del esfuerzo ¢ impulsos, que respaldan las acciones que se emprenden.

Indagacién

La indagacion nos permite obtener hechos y datos que poseen las persona con quicnes trabajamos, asi como
obtener informacion de ofras fucntes. La claridad de la indagacién depende de la escrupulosidad de tas personas.
Una persona que no ¢s escrupulosa puede ignorar la necesidad de indagar. Alternativamente un individuo que
opera sobre [a base de estindares de excelencia puede ser muy escrupuloso, demostrando asi muy vehemente un
interés en aprender lo mds posible acerca de [as actividades del trabajo. Indagar consiste en formular las
preguntas pertinentes en lugar de dar las cosas por scniadas.

Propugnacitn

Propugnar significa tomar una posicidn; expresar las opiniones, actitudes, ideas y convicciones propias. Una
persona puede tener fueries convicciones pero considerar que es arriesgado tomar una posicién.

De manera alternativa, un individuo puede o no propugnar su punlo de vista en virtud de tener pocas convicciones
o no tener ninguna. Otra persona puede adoptar una opinion sencillamente para oponerse a otra persona o para
ganar. Por consigniente, la fortaleza de las convicciones de una persona es algo que hay que buscar, la manera en
que este individuo pugna por sus convicciones constituye otro rasgo del estilo de liderazgo de esa persona para

tratar con la gente.
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Toma de decisiones

Los recursos se aplican al descmpefio a través de la toma de decisiones. Esto puede implicar una toma de
decisioncs individual, en la cual el lider os el tinico que en iltima instancia toma la decisidon, puede implicar Ia
delegacion de responsabilidades en uno o mas individuos. o el trabajo en equipo, en el cual todos los recursos
disponibles se concentran en la toma y en la instrumentacién de decisiones,

Critica

Hay muchas maneras de evaluar la forma en que los micmtbros de un cquipo resuelven los problemas operativos
conforme buscan alcanzar sus objetivos. La critica es clave para este proceso. Significa abandonar de momento o
interrumpir una actividad el ticmpo suficiente para estudiarla, para ver posibilidades alternativas de mejorar el
desempedio y prever y evitar acciones que pudieran tencr consecuencias adversas,

Cuando la erilica se hace con eficacia, se abre un camino para ta movilizacién de recursos en resultados mediblcs.
Sin critica, la gente opera a ciegas: con ella ticne una visién inferna de lo quc esta haciendo y de coma lo podria
esiar haciendo de modo mas cficaz.

2.5.3 COMPORTAMIENTO DEL LiDER

El comportamiento del lider sc basa en supuestos. Sicmpre que 1a gente encara una situacién, actita sobre la base
de su evaluacin subjetiva de la mismia, que puede o no parecerse a la realidad objetiva. Esta evaluacion inclinye
supuestos sobre o que es verdadero o confiable. La realidad objetiva y la evaluacion objetiva de la misma pueden
estar cerca una de la otra o muy alejadas.

Los supuestos guian ¢l comportamiento, y éstc estd claramente evidenciado en los diferentes enfoques dcl
liderazgo.

La gente rara vez verbaliza sus supuestos, pero acina con clios, En virtud de que algunos supuestos conducen a
buenos resultados y otros conducen a malos resultados, hacen que no todos los supuestos son igualmente solidos
como base para ejercer el liderazgo eficaz

Eniender nuestros supuestos sobre el liderazgo nos puede ayudar a ver el impacto de nuestro comportamiento ¢n
los esfuerzos de produccién de aquelias personas con quienes trabajamos y de cuyo esfuerzo dependemos.

2.5.4 DESCRIPCION DE LA CUADRICULA DEL GRID

El Grid estd construido ¢n tres dimensiones. El eje horizontal represcnta la dimension de la preocupacién por Ia
produccion, ¢ resultados. La dimensién vertical representa la preocupacién por la gente, es decir, sus sentimicntos
¥ su trato hacia aquellas personas con quiencs usted trabaja para obtener resultados.

La “preocupacién por” indica el caricter y la intensidad de los supuestos en que se basa cualquier cstilo de
liderazgo.

Cuando estos dos ejes se cortan, se forma una tercera dimensién relacionada con las motivaciones. Esta
dimensién responde a la pregunta: “;Por qué hago lo que hago?”. A diferencia de las dos primeras dimensiones
que fluctian de poco a mucho, ésta es bipolar, Tiene un extremo con signo de mas (+) o positivo. represemtado por
{6 que debemos lograr, y un extremo con signo menos (-) © negativo, que represenia aquetlas cosas que buscamos
evitar, esta dimension se le denomina como la dimensién motivacional.
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Fig. 2.8 Las motivaciones del paternalismo

Fig. 2.9 Las motivaciones del oportumista

Preocupacion por la produccién.

La produccién representa cualquier logro o resultado. Obviamente, la preocupacién por la preduccion no esta
presente en todas las personas en el mismo grado. De manera similar, est4 sujeta a fluctuacidn y cambio en ¢l
mismo individuo en diferente momentos.

Preocupacion por la gente
La segunda dimensi6n, 1a preocupacion por la gente. La preocupacion por la gente se revela en muchas formas
diferentes. De cualquier forma que esta preocupacidn sc exprese genera reacciones, ¢s decir, otras personas

pueden responder con entusiasme o resentimiento, involucramiento o apatia, creatividad o pensamiento limitado,
compromiso o indiferencia, disposicién para asumir rasgos o resistencia al cambio.
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La dimension motivacional

A teavés del cpleo de motivaciones sélidas para dirigir a la gente podemos esperar que sc fortaleszca la
produccidn y se estimule la creatividad.

La cstructura tridimensional del Grid proporciona una base para entender las motivaciones personales, Esta
tercera dimension nos da una idea de por qué actuamos como lo hacenos, mostrandonos las motivaciones que
existen per debajo de cualquier estile de Grid. De esta mancra fa persona busca como una situacion convenicnte
para promover (la molivacion positiva) v aquello a lo que le tcme como una mnenaza (la motivacién negativa). El
punto medio de este eje bipolar ca el cual corta al Grid es 1a zona neutral.

En otras palabras, |a situacién determina el aspecto del estilo de Grid que resulta prominente cn un momenio
dado.

La situacidn, Favorable o desfavorable, no determina ¢! estilo de Grid basico o primario. Este estilo es lo que una
persona aporta a cualquier situacion a la que sc integra.

Formas en que las prencupaciones por la produceion v por la gente afectan el estilo de liderazgo

El grado de relacion de 1as diferentes dimensiones genera una tcoria y una orientacion,

Cada una de cstas Leorias v orientaciones define un estilo de Grid y representa un \inico conjunto de supuestos
para usar ¢! poder y [a autoridad & fin de vincular a la gente con la produccién. La fig. 2-10 describe cinco de
estos estilos.

Administracion de elub g 1,9 99 Estilo de mando
campestre caracterizado por trabzjo
8
7
0
Estilo de mando basado en el hombre -
organizacion
5
Preocupacion por
la gente 53
4
3
2
Estilo de mando 1 1,1 %1 Estilo d¢ mando autoridad
empobrecido - obediencia
1 b4 3 4 5 6 7 3 9
Poca Preocupacion por ta produccion Mucha

Fig. 2.10 El Grid del liderazgo
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Dos estilos de liderazgo adicionales son combinaciones de los cinco primeros estilos. El primero ¢s combinacién
de los primeros dos estilos fig. 2-11 describe ésle estilo. El otro estilo ¢s combinacién que incorpord a varios de
los estilos del Grid o a todes cllos, incluyendo la combinacion fig. 2-12 to describe.

. Administracién oportunista
\\
94, %
\\
\\
\‘ 13-, / \\ \‘ 9.9
Paternalismo = = AN
949 RN
4 N S
* 4 5.5 \ =y 949
\\ Y I‘
N )
. ¥ /
. ¥ /
ol 11 9.1
Fig. 2.11 Con ¢l paternalista la gente se |e otorgan recompensas Fig. 2.12 Fl oportunista usa a la gente se adapta a la situacion
v aprobacidn a cambio de lealtad y obediencia, €] incumplimiente parz obtener de ella la mayor ventaja v llegar a la cispide.

da Tugar a castigo.

2.5.5 ESTILOS DE GRID DOMINANTE Y SUPLENTE

Un estilo suplente se revela a si mismo cn situaciones en las que el estilo dominante no se puede aplicar, o en
situaciones en Jas cuales un individuo se siente inseguro en cuanto a operar de acuerdo con ¢! modo dominante.

La distincién estriba en que el estilo dominante define las congruencias que hay debajo del comportamiento de
una persona en ese momento. El estilo suplente €s caracteristico del siguiente comportamiento mas congruente, y
asi sucesivamente, a través de cualquier niumero de estilos suplentes que caractericen a un individuo dado.

Es importante recordar que ci estilo o los estilos que emplea la gente en el trabajo pueden ser coniplejos.

Factores que ejercen influencia en el estilo de grid dominante

Cultura de la organizacion. La cullura impacta ¢! comportamicnto de liderazgo cultivando o inhibiendo los
SUpPUCStOs que Mmangje una persona.

Valares. Los supncstos de una persona son Congruentes con sus valores, creencias o ideales relativos al modo de
tratar a la gente o a la manera de obtener resultados.

Historia personal. En otras palabras, como consecuencia de experiencia en la vida, es posible que un estile de
Grid en particular se pueda emplear en forma repetida hasta convertirse en el estilo dominante.

Desconocimiento de opciones. Por lo general, nuestro comportamiento estd guiado por supuestos que adoptamos
en etapas anteriores de nuestras vidas sin considerar las consecuencias que semejante compornamicnto pudiera

acarrcar.

Ei Grid nos permite descubrir actitudes y comporiamientos. Ningun individuo se adhiere constantemente a un
solo estilo de Grid. Mas bien, la genie adopta enfoques diferentes o exhibe distintos niveles de preocupacion en
diversas ocastones, y la formulacién dominante/suplente confiere significado a la gama de supuestos que una
persona puede poseer.

Basta decir que ¢l Grid es un conjunto de teorias acerca de la forma en que la gente usa su inteligencia y sus
habitidades en el trabajo con y a través de otras personas para lograr resultados.
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2.3.6 EL GRID DEL SUBORDINADO

El Grid del subordinado completa ¢l cuadro desde ambos puntos de vista (Grid del lider y det subordinado) pucsto
que nadic en ninguna organizacién opera de manera aislada.
Podemos describir todo cl especiro de relaciones posibles, como se indica en las figuras.

. ‘ g
.S'ubordm.\dn 1,9 9,9 Suburdinado que
ansiose de agradar 8 busca soll
7
6 Suhordinado conscicnte del
l estatus
Preocupacion 5
Por Ja gente
5,5
3
2 .
Subordinado Swbordinado de
ands me 1 9 mente cerrada
importa Cs

Poca Preocupacién per la produccitn Mucha

Fig, 2.13 E! Grid del subordinado

. El subordinado oportunista
s ‘%
4 19--1, / Y | 99
i 7 ~J
Paternalismo [oar
9+9 TN
7 v A {7 919
- 9
“ / 55 . ki
e /
\\ “/ \ ’,f
- i
9.1 L1 91

Fig. 2.14 El subordinado sabelotodo 9+9 Fig. 2.15 El subordinado oportunista “primero yo™
El Grid de los estilos del subordinado

El Subordinado de orientacién 9,1

La principal prepcupacidn de un subordinado de orienlacion 9,1 es realizar 1a tarea tal v como lo define. La
preocupacion por el jefe es mintma.

En resumen ¢l estilo 9.1 es un subordinado de mente cerrada: Ningin jefc me va a controlar, Pucdo presionar a
otros para que hagan las cosas a mi manera, probande que yo tengo razén y que ellos estan equivocados. jSiendo
duro se gana respeto!. La actitud de un subordinado de orientacién 9,1 cn general cs: jNo voy a permitir que nadic

abuse de mi!



El Subgrdinado de orientacion 1,9

A cste subordinado le preocupa poco sacar el trabajo, pero aun asi procura adular a un jele terco por ¢l desco de
agradar. Con un lider menos orientado hacia la produccién, la combinacién de jefe y subordinado tienc
probabilidades de traducirse a si misma ¢n una baja productividad.

Sin cmbargo, su preocupacion principal consiste en mantener una atindsfera amigable. Cuando se trata dc
situaciones de desacuerdo o conflicto. el subordinado de erientacién 9,1 se ccha para atris; teme el rechazo. El
objetivo que persigue esta persona es descubrir lo que usted quiere v Juego hacerlo,

El Subordinado paternalista (de orientacion 9+9)

El estilo 9+9 es la union simultinea de los estados de subordinamiento 1,9 y 9,1 del Grid. Los paternalistas
tienten problemas cuando se les asigna un pape! subordinado porque buscan controlar mas que ser controlados.

Se caracteriza por la actitud de que “puede ganarme al favor del jefe siendo ¢l confidente y el consejero informal,
Es 1itil porque me aseguro de esiar al tanto de lo que se debe saber acerca de todo v de todos. Soy la mano derecha
y el lugarteniente del jele”.

El Subordinado de orientacién 1,1

Con poca preacupacién por ¢l Lrabajo {a no ser por tratar de conservarlo) ¥ poca preocupacitn por el jefe, €l
subordinado 1,1, se apoya en otros para hacer el trabajo. Su actitud cs: “nada me imporia™: Evite involucrarme
activamente siempre que sca posible, v trato de parecer ocupade para que ofres no me molesic y generalmente un
jefe significa problemas.

La motivacion principal de este individuo consiste en encontrar el camino de menor resistencia permaneciendo al
mismo tiempo fuera de cualquier problema.

Su tendencia en general es esconderse en las sombras y de csla manera estar prescitc pero sin ser visto.

El Subordinado de orientacién 5,5

Este subordinado espera que se le trate en forma amable, al toma y daca. Esie subordinado se siente comodo con
las ideas convencionales y encuentra una gran seguridad cn las cosas probadas. por lo que el subordinado necesita
un modelo a seguir.

Estilo 5,5 ¢s conscicnte del estatus: Me guio por lo que otros estdn haciendo y busco un punto de vista intermedio.
Casi todas mis acciones se basan en lo que se ha probado. Es el curso de accién més seguro.

El subsrdinado quicre que se le estime, quicre ser popular, permaneciendo al mismo tiempo dentro de los limnites
de la accptacion, a fin de evitar ser diferente. En lo que al jefe se refiere, este subordinado busca cvitar la critica
toda vez que ésta puede conducirlo a la expericncia de pena y humiilacion.

El Subordinado oportunista

El subordinado Oportunista: usa todos los seis estilos de Grid para salir adelante. Operan con base en supuestos
oportunistas la motivacion ¢s obtener una ventaja personal, pero esto rara vez se hace. Congraciarse con el jefe es
Ia reaccién subordinada mas comin del oportunista que ve al jefe como una escalera para subir a la cumbre. No
obstante, el comportamiento oportunista tiende a ser antiético.

La racionalizacién de hacer las cosas ¢s la “ventaja competitiva” basada en ¢l supuesto de que todos vemos por
NOSOLIOS Mismoes.

Cuando el subordinado percibe que su jefe ya no le puede servir para llegar a la cispide, acto seguido sc pasa
completamente por encima del jefe, a favor de niveles mas altos.

El Subordinado de orientacién 9,9
Estilo 9,9 Subordinado que busca soluciones: Tiene claras las metas de preduccion y busca poner en practica las

soluciones mis solidas obteniendo contribuciones y coordinando sus esfuerzos con otras personas. Esto conduce a
mejores resultados. Le satisface contribuir y esto proporciona satisfacciones similares a otras personas.

2



Un subordinado que esta acostumbrado a pensar y acluar de mode abicerto vy honesto. Si el jefe no esta cn la misma
longitud de onda. el subordinado de orientacién 9.9 estd dispucsto a cjercer el liderazgo para llevar la discusion a
wn nivel de resolucion de problemas.

2.6.3 ESTILOS DE LIDERAZGO DEL GRID
ESTILO 9,1 AUTORIDAD

Los objetivos de la produccion sélo se pueden alcanzar cuando a la genlc s¢ le conlrola v s¢ le dirige en forma tal
que se le obliga a llevar a cabo las tareas necesarias. Un gerente de orientacidn 9.1 es un capataz cxigenle que
sabe perfeclamente qué hacer para que se haga el trabajo. Hay un proposito v consiste en obtener resultados a
corto plazo. El lema 9,1 se puedc resumir como “produce o pereee”.

Un estilo de Grid como el 9.1 no tienc probabilidad de producir cooperacién. involucramiento o compromiso de
aquellas personas que sc espera que realicen [a arca.

Motivaciones

Cuando sc satisface la condicidn positiva, la persona de oricntacion 9.1 (+) se sicnte orgutlesa de un trabajo bien
hecho porque nada sc ha dejado a la discrecion de otra persona; de alguien que podria estropear las cosas.
Semejante individuo pocas veces s¢ preocupa por proporcionarle a los subordinados un anteccdente de su
razonamiento o de sus fundamentos, porque la preocupacién per ia gente es €scasa.

Un lider de orientacién 9.1 es trabajador, dispuesto a emplear el tiempo que s¢ necesita cuando se trata de tuchar
con los problemas que le corresponden, El aprecio por los demsds es ¢scaso o inexistente,

Para una persona de orientacién 9.1, “el temor al fracaso™ se traduce en una falta de aptitud personal. Cuando
ocurre ¢l fracaso, Jos sentimientos de poder, control v dominio son sustituidos por ansiedad y afliccién. La
prituera reaccién es negarlo por lo gue sc buscan culpables, razonando de la siguiente manera: “Soy la razén de
mis éxitos: los [racasos los causan las acciones de otras personas. Simplementc no puedes confiar en otras
gentes™.

La esquina 9.1 del Grid cobra un significado mis pleno cuando usied considera simultineamente los extremos
més y menos. Las motivaciones se adaptan y explican ¢! supuesto bisico de que “la eficiencia en las operaciones
es resuliado de arrcglar las condiciones de trabajo de manera que los elementos humanos interfieran en un grado
minime”.

Resolucion de conflictos

El conflicto se ve como una amenaza al control gerencial. El enfoque deseado para lidiar con él consisle cn
marchitarlo en el capullo a, en caso de florecer, acabar con €l haciende que otras personas obedezcan.

Como es probable que el lider orientacién 9,1 vea el desacuerdo como insubordinacion, el enfoque pata resolver €l
conflicto estriba en reprimirle, rechazando los contrargumentos como inaceptables ¢ imponiendo su opinién a los
demds.

Prevencién de conflictos

Esto limita el potencial de que otros tengan suficiente informacién para maquinar formas alternativas de hacer las
cosas, significa que el lider es ¢l iinico que ticne un pancrama general del proyecto a mancra de eliminar las
pregunias,

Manejo del conflicto cuando aparece

Si bien esta supervision de una via y las instrucciones paso a pase estan calculadas para eliminar e desacuerdo,
este enfoque no es suficiente para etiminar el conflicto. Alguna posibilidad debe prevalecer. dependiendo de la
-forma en que el lider cjerza el poder y la autoridad. Como es probable que el lider de orientacién 9,1 vea el
desacuerdo como insubordinacion, el enfoque para resolver el confliclo estriba en reprimirlo, rechazando los
contrargumentos como inaceptables o equivocos ¢ imponiendo su opinidn.a los demas.
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El miedo a perder €l control conduce a la administracidn por teinor y amenaza. Gl ¢reer que rango equivale a
poder le permite a un lider actuar de manera arbitraria. A los subordinados s¢ les dice qué hay que hacer y s¢
espera que cumplan. sin hacer preguntas.

Casos en que permanece el conflicto

A causa del resentimiento vy de la resistencia que provoca ganar — perder, la gente s oculta para seguir rabajando
a favor de su posicion o nicga su cooperacién. En tales casos, el lider puede tratar de reducir 1 intensidad del
conflicto a través de medios indirecios. Las motivaciones y los enfoques a la resolucion de conllictos configuran el
liderazgo ejercido en ¢l trabajo cotidiano. Estas influcncias son evidentes en la forma de que este individuo
maneja los otros clementos del liderazgo.

Iniciativa

La cmisién de drdencs sc aproxima mucho al ejercicio unikateral de la iniciativa. Significa decirle a otras personas
que hagan algo, que dejen de hacerlo o que lo hagan de mancra diferente. Esta forma de ejercer la iniciativa
descansa cn tres supucslos:

1. Yo ya conozco la mejor forma de emprender csta (areq.

2. Solicitar ayuda seria visto como “debilidad”.

3. La gente opera mejor cuando se le dice lo que hay que hacer,

Esto puede dar como resultado una organizacién “débil” y vulnerable tanto al alaque interio como al externo.

La cuestion es que siempre debe hacer algo que apoye la sabiduria de cada accion; para algunas personas esie
apoyo lo pucden constituir los hechos y la logica: pero otros tienen su origen en la intuicion que infunden las
agallas. En ambas casos, tiene la calidad de una sola iniciativa,

Indagacion

La frase “conocimicnto es poder” describe adecuadamente al conocimiento como uno de los instrumentos
importantes para ejercer el dominio, el poder y el control,

Las preguntas directas sor una forma de adquirir conecimientos. Estas examinaciones disminuyen la necesidad de
reconocer la contribucién de otras personas y le pennite el jefe asumir toda la responsabilidad.

Una indagacion de un jefe 9,1 s¢ basa en escuchar a la defensiva v en sondear constaniemente para enconlrar
indicios de dificultades. Esto es una teaccién al temor del fracaso y, por consiguienie, se siente obligado a
mantenerse en guardia para evitar que esto ocurra.

Propugnacion

Una persona de orieniacion 9,1 permite que otras personas sepan exaclamente cual es su posicidn sobre cualquicr
tema. Este individuo “dice las cosas como son”. Las convicciones se expresan de manera (al que cvite a la
polémica, La indecisién ¢s vista como un signo de incertidumbre. Las posibilidades, alternativas o los
contraatgumenios sor: objeto de resistencia aun cuando implican rennir pruebas que desmientan los hechos. Los
demas tienen dificultades para externar alguna opinién.

Esto significa que se pierden los posibles beneficios de intercambiar puntos de vista y es posible que, sin saberlo,
el lider de orientacion 9.1 pueda sacrificar buenos resultados.

Toma de decisiones

Un lider de orientacién 9,1 dice: “Yo le confiero un alto valor a tomar mis propias decisiones y rara vez me veo
influenciado por otras personas”. Este cnfoque proviene de fa creencia de que solamente cl lider tiene los recursos
que s¢ necesilan, ya que estos implican conocimientos, experiencia o autoridad.

Las decisiones que tome un gerente de orientacién 9.1 son individuales y unilaterales. Las aportaciones de otras
personas no se solicitan ni se desean. Sc espera que los subordinados acaten Ias demandas de jefe y cumplan con
1a voluntad del lider de orientacién 9,1.
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Critica

Lz critica en ¢l sentido 9.1 ¢s mds 0 menos lo mismo que critica v correccion. Pocas veces contiene un clemento
construclive. Mds bicn es una evaluacién en un solo sentido, descubridora de faltas e inculpadors. Los
subordinados no picnsan en la actividad como una forma de aprender de ella.

Reconocimiento del comportamienio 9,1

La fig. 2-16 ilustra los enunciados caracteristicos que describen el comportamiento 9,1 empezando de arriba con
un tmpulso intenso hacia la motivacién positiva, yendo hacia abajo a través de una zona newtral, y terminando
con palabras y frases que describen la motivacion negativa,

+ Deseo de

Control, poder
v dominic

[Dominante
Ulintdtum
Intimidacién
Blanco y negro
Sarcistico

Sin argumentos
Hecho consunsado
Corta a la gente

Terco

Llevar por la mala

Orientados a los resultados
Produce o perece

Las personas son instrumentos
impaciencia

Argumentador

Rechazo » la retroalimentagion
Interrogador

Intolerantc

Descubridor de fallas

Suspicaz

Ganar / perder

Desconfiado

Punitive

Temor al
fracaso -

Fig. 2.16 Palabras y frases del estilo de Gnd 9,1

ESTILO 1,9 GERENCIA DE CLUB CAMPESTRE

Se observa una escasa prescupacion por la produccién pero con una gran preocupacion por la gente. Este tipo de
lider dice: “Las personas son un elemento crucial, sus sentimicntos y actividades son primordiales”.

Un jefe de orientacién 1,9 maneja sus asuntos a través de caminos indirectos ideados para crear amistad ¥
camaraderia. Esto liene como resultado un menor énfasis ¢n la produccion a pesar de que puede no ser
intencional.

Cuando una orientacidén 1,9 sc propaga en toda una organizacidn llega a prevalecer una atmésfera de club
campestre, I.a gente trabaja a un ritmo suave con otras personas que le simpatizan. El interés se enfoca en las
areas de acuerdo y satisfaccién. La creatividad y fa innovacion toman un lugar secundario porque con demasiada
frecuencia conducen a la controversia y al desafio.
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En una cultum 1.9 la produccion tiende a sufrir porque fos problemas que se deben resolver se dejan “para
después”. Sin resolucién, estos problemas tienen como consccucncia una menor productividad, gastos
Innecesarios ¢ anbas cosas.

Motivacion

El jefe de oricntacion 1,9 ha perdido de vista los recursos y los resultados. La racionalizacién cs que en alguna
forma esto conducird al esfuerzo productivo. Sin cmbargo. si el esfuerzo productivo no s la ineta no es posible
que se dé. Las motivaciones subyacentes del estilo de Grid de trabajar con otras personas del lado (+) es el “desco
de agradar "y del (-) “temnor al rechazo™.

La persona de orientacion 1,9 (+) se siente segura cuando las relaciones son positivas ¥ cuando okras personas la
aceptan y la aprueban. E} supuesto es: “Si soy amable con la gente, les caeré bien”, Esto significa ser simpdtico
servicial, bondadoso y compasive, por tanto, estd ansioso por rccibir scilales de su aprecio. Las palabras
respetuoso v halagador describen adecuadamente fa actitud 1,9 (+).

El lado negativo de la motivacién 1,9 es el temor al rechazo. El rechazo deja a este individuo “lastimado o incluso
profundamente herido”. Debido a que la critica se toma como una forma de rechazo, y trata de evitarla, da como
resultado la separacion de aquellas personas cuya aceplacion aprobacién se busca. La persona orientada en la
direccion negativa puede incluso experimentar sentimientos de culpa porque, ebviamente, hizo algo cquivocado:
de no ser asi los sentimicntos negativos estarian auscntes. Preficren trabajar en equipo, la verdadera aspiracidn cs
para evitar ¢l rechazo.

Resolucién de conflictos

Un individuo de orientacién 1,9 aborrece ¢l conflicto porque toma ¢! desacuerdo como alge personal. No es In
idea o la propuesta lo que se rechaza; mds bien ¢s la propia persona quicn se siente rebajada. Este individuo opta
por mantenerse seguro evitando por completo ¢l conflicto. de ser posible, o aceptando cualquier cosa que otros
digan en lugar dc asumir una posicién.

Prevencidn de conflictos

Hay varias formas que una persona de orientacién 1,9 puede tratar de mantenerse fuera del conflicto. Una forma
de evitar el conflicto consiste en crear una atmosfera agradable.

Cuando se estd rodeado de otras personas que también acentian lo positivo, los problemas que deben resolverse
tienden a ser ignorados. Con el tiempo, cstos problemas crecen de lal manera que se convierlen en crisis.

Otra fonna de evitar el conflicto consiste en nunca estar en desacuerdo. Una persona de orientacién 1.9 se
muestra renuente 2 proponer una opcian diferente porque podria ser puesta en lela de juicio. Por consiguiente, no
se expresan opiniones que pudicran hacer necesaria la adopcién de una posicion tajanic. Otra forma de evitar ¢l
desacucrdo es haciendo que otras personas hablen primero. Las malas noticias s¢ disfrazan o se minimizan
cuando no hay modo de evitarlo.

Manejo del conflicto cuande aparece.

A menudo, el enfoque 1,9 (+) del conflicto cosistc en inyectar humorismo a la situacién. se convierte en una
forma de desviar la atencién de un tema serio a fin de evitarlo.

Otra caracteristica de la persona de orientacidn 1,9 consiste en evadir las negativas. Cuando otras personas
reaccionan con enojo © de manera hostil.

Olra estrategia de la persona de orientacidn 1,9 consiste en minimizar las presiones cuando la presion para
obiener resultados proviene de arriba porque este hecho, a la vez, significa que cl jefe de orientacién 1.9 se ve
forzado a exigirle a los subordinados. De cualquier manera, en ambos casos la atmésfera de relaciones arménicas
se ve amenazada por arriba y abajo.

Se usan diversas ticticas para habérselas con este dilcma aparente, tales como el enredo y la adulacion para
motivar a los subordinados.
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El lado negativo del mancjo del conflicto consiste ¢n simular. Un gerente de orientacion 1.9 sc apresta aceptar la
posicidn que cxpresa olra persona antes que correr ¢l riesgo de disentir, aunque pucden seguir existiendo reservas
en cuanto a un determinado curso de accion.

Sin embargo, este enfoque destruye la panticipacion cfectiva, porque le ensefia a los subordinados arroganics que
pueden pasar por encima de ¢l

Casos en que permanece el conflicto

Cuando una persona de orientacién 1.9 siente tensién y frustracion, los senlimientos negativos s¢ descargan
quejandose con terceras personas, hace poca por corregir los problemas reales. Como bicn se puede imaginar, los
chismies no tienen limite en un marco 1,9,

La falia de memoria también entra en juego cuando una gerente de orientacidn 1,9 se esfuerza para agradar a
otras personas, sin embarge, como resultado del resentimiento que se experimenta, la promesa con frecuencia se
olvida, la mente queda blogueada. Muchas veces es dificil depender de personas de esta orientacion porque s¢
sabe que estan diciendo que si cuande pueden no cuinplir sus promesas, ya sea por un resentimiento escondido o
porgue sencillamente se han sobrecargado respondiéndole a todo mundo afirmativamenie,

Iniciativa

Este individuo estd alerta a las iniciativas que toman otras personas; hay un deseo de reaccionar con ¢l fin de
obtener aprobacion. Podriamos hacer hincapi¢ cn el lecho de que ésta no ¢s iniciativa cn ¢l sentido de
autoarranque o autodetenimicnto, porque cstd siguiendo las directivas reales o prohibidas de ofras personas en
lugar de ser tomada por decisién propia. Es decir, la iniciativa en general no proviene de individuos de
orientacién 1,9.

El lado negativo de la motivacién es: “Evito introducir actividades innovadoras porque sc me podria desafiar o
criticar por mis ideas™.

Dos clases de iniciativa son particularmente dificiles para una persona de ortentactdn 1.9. Una de ellas consisie en
introducir un tema en cl cual otros pueden estar ¢n desacuerdo.

La otra dificultad inherente a tomar una iniciativa estriba cn poner fin a una discusion porque otras persona
podrian malinterpretar esta accién en cl sentido de que sus contribuciones estaban siendo suprimidas. Podria
implicar desinterés o falta de cortesia.

Indagacion

Como resultado, la indagacién 1,9 tiende a ser superficial. Antes que arriesgarse al rechazo por el hecho de
prestonar a otras personas, ¢l individuo de enfoque 1.9 puede hacer inferencias de la situacién, generalmente de
orientacién positiva, para proporcionar lz informacion a los niveles superiores.

Por el lado negativo de su motivacién se puede decir. "Evito hacer preguntas que suscitan temas desagradables”.
Cuando la indagacién asumc la forma de lectura y estudios individuales, puede ser bastante completa siempre v
cuando ¢l contenido sca muy positive. Sin embargo, si el (ema tien¢ un contenido negativo, encuentra dificil
dedicarle la atencion que merece, El material de lectura se hace a un lado con la intencion de volver a ocuparse de
41 mds tarde, pero ese mds tarde nunca llega. Si esta persona se decide a realizar el trabajo, la meta consiste mds
bien en captar lo principal, que en examinarlo a fondo. La actitud es aprender un poco acerca del tema para evitar
una situacién dificil, pero no obtener conocimientos sobre la manera de resolver problemas actuales o patenciales.

Propugnacién

La propugnacion de un gerente de orientacion 1,9 carece de firerza. Por lo general, 1as reservas permanecen sin
ser expresadas ya que la persona de orientacion 1,9 se dice a si misma: “No esloy seguro acerca de esto pero los
demis estan probablemente ¢n una mejor posicién para ver la solucion de manera que me limitaré a permanecer™.
Las persenas que actuan asi deben mantener buenas relaciones y facilitar un intercambio amistoso, Por esto 1
gente de orientacién 1,9 pueda ser visla como crédula o candida. Las descripciones comunes son: “Es un hombre
incondicional”.
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Toma de decisiones

Un gerente de orientacion 1.9 ve las decisiones de esta naturaleza como oportunidades para compartir. Cuando las
decisiones afectan a diversas personas, sc alicnia la discusion de grupo para considerar ¥ recomendar {a solucién
preferida,

Por cl extremo negative de la escala motivacional, la posicion 1.9 es: “Evito tomar decisiones que son frustrantes
para otras personas; si surge algo que sca inguictanie, me ascguro que Ias otras personas sepan que no s iMmi
culpa”.

Algunas decisiones son necesariamente unilaterales, de mancra que hace una consulta extensiva. Cuando las
decisiones involucran tomar un curso de accidn impopalar el resultado cs la demora. .

La toma de decisiones cs particularmente dificil cuando 1a persona que presiona para que s¢ tome la decision es ct
jefe del gerente de orientacién 1,9.

Critica

Un gerente que opera desde la posicién 1.9 (+) reacciona a la critica de la manera siguienic; “Yo trato de hacer
que los demds se sientan bien dando enfoque positivo a las cesas. Cuando las personas estan felices, se sicnten
naturalmente motivadas para hacer las cosas mejor”. Por el lado negativo, la posicion ¢s: “Evito sefialar las
debilidades o defectos de la gente. Eso podria hacerlos infelices. La gente no me querrd si soy critico”.

La retroalimentacién negativa es evitada. La lendencia es ver cl lado positivo de las cosas haciendo comentarios
que evitan los aspectos inquictantes del desempeiio

Reconocimiento del comportamiento 1,9

En la fig. 2.-17 son caracteristicos de las acciones dc un gerente de orientacién 1.9 ¢ indican la forma cn que este
estilo de Grid es descrito en ¢l lenguaje cotidiano.

+ Descode

El amor lo conguista todo agradar

Calida conveniencia

Anmonia

Halagador

Compasivo

Adulacion excesiva
Sobresolicite

Sobreconfiade

Complaciente

Abiertamente servicial

“No veo nada malo™
La gente ts importante
No pucda decir no

Resalta Jo bueno
S¢ rehusa a lo negativo
Le desagrada el contlicto
Cuenta chistes
Se hunde
Se hiere facilmente
Sensible
Lleno de remordimiente
Desorpanizado
Autocompasion

Fig. 2.17 Palabras y frases del estilo de Grid 1.9
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ESTILO PATERNALISTA 9+9

La oricntacion paternalista que opera cs un cjercicio simultinca de los estilos de Grid 1.9 y 9.1. Sc wilizan
elementos de estos dos cstilos de manera simullanea o en una sucesion 1an rdpida que sc mezclan en un fiucvo
estilo. difercnic a los estilos 1.9y 9.1.

Es una forna de hacer que la gente produzca a través de la recompensa y el castigo, siendo firme y exigente a la
manera 9,1, pero al misme liempo bondadoso y benévolo a la manera de 1,9, Tiende a ser demasiado solicito en
relacion con ¢l biencstar de olras personas, auncue al Misimo Liempo demasiado exigente con ellas en el sentido de
que deben cumplirle 1odos sus deseos.

Los subordinados pronto descubren que no importa lo que haga, sencillumente no es suficientemiente bueno. El
paternalista le puede delegar trabajo a los subordinados, pero lucgo no les da autonomia para sacarlo adelante,
corrigiéndolos o advirtiéndoles de posibles errores y explicindoles cémo deberian hacer el tabajo. Como
resultado bay unma verdadera falia de espontancidad e iniciativa, fuera de las dreas aprobadas, s¢ ve como
arriesgado.

Motivaciones

La motivacién positiva consiste en disfrutar 3 veneracion de otras persenas y en hacer que oiras personais emulen
al patcrnalista como su modelo. Proyectindose como ¢l pairén de refereacia. el paternalista en efeclo csta
diciecnde: “copiame”.

En Ingar de ello, la innovacion, la creatividad y el desarrollo de la iniciativa son sofocados a favor de fabricar en
probeta subordinados que son esencialmente copias del paternalista.

La ganancia que se persigue es 1a dependencia de olras personas con respecto al paternalista y el respeto v la
admiracién para este lider “sabelotodo™.

E! lado negativo del paternalismo es el temor al repudio. Cuando se escucha al paternalista decir: “Les dije qué
hacer pero no me cscucharon™. Una observacién clave acerca de los patcrnalistas €5 que permanceen ciegos al
efecto de sofocamiento que tienen en sus subordinados,

Como quiera que sea, los paternalistas rara vez toleran una retroalimentacidn honesta por parie de los
subordinados, viéndola, en cambio, como “insubordinacién e ingratitud”. El mayor problema es el concepto
erroneo que abrigan los paternalistas en el sentido de que son grandes desarroltadores de geate.

Resolucidn de conflictos

El instrumento bdsico que sc emplea es “recompensa por obediencia™ y control a través del castigo ¥ la
reprimenda. El lado de la resolucisn de conflictos 9+9 (+) se puede expresar como! Yo tolero el desacuerdo
entre nifios rebeldes porque esto les pennile desahogarse emocionalmente. Pero cuando llega el momento de
ponerse a rabajar, corto por lo sane, haciéndoles saber que aprecio lo que han dicho. Quicro que ofras personas
acepten con entusiasmo mi punto de vista y los engatuso para que lo hagan™

El lado negativo es: “Espero un acuerdo basado cn lealtad y sin titubeo en usar la culpa y la reprimenda para
alinear a la gente”. Sus palabras cstin idcadas para inducir un profundo sentimiento de culpa por parte de los
micmbros del equipo como castigo por su fracaso.

Prevision de conflicios
El conflicto se evita reforzando la obediencia por medio de halagos y cumplidos, El paternalista puede entonces

retener el halago como sefial de descontento. Si sigue habiendo resistencia o desobediencia, el jefe puede ejercer Ia
reprimenda. no se tolerard el mal comportamiento. Acto seguido, el jefe reitera lo que espera del subordinado.

Manejo del conflicto cuando aparece

Cuando surge algan conflicto, y una forma de reducirlo consiste en desviar Ia atencién de desacuerdo cambiando
¢l tema o poniendo el problema en un contexto altcrnativo.
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Cuando ¢! conflicto implica a dos o més subordinades en desacuerdo uno con el otre, ¢l paternalista podria decir:
“Ustedes dos métanse a un cuarle y solucidnenlo”.

El control se restablece nuevamente cuando los subordinados expresan su reconocimiento y gratitud por todo to
que cl jefe ha hecho. El control de los subordinados es & través de recompensa v castigo.

Casos en que permanece el conflicio

Cuando cl conflicto persiste y no se puede restablecer el control, el subordinado ¢s “repudiada™ y rechazado. Una
vCZ que ocutre un rompimiento, es probable que sea permancnie, teniendo ¢l subordinade pocos clementos pard
volver g estar en la gracia del jefc.

Iniciariva

El paternalista ejerce una fuerte iniciativa hasta el momento en que s¢ considera que se puede confiar en que et
subordinado hard lo que se cspera de &1 o de ella sin necesidad de instruccioncs ulteriores.

Es una forma de “pseudo - delegacién” la cual los subordinados no ticnen libertad para ejercer independencia de
pensamicnto y juicio o para definir su propia solucién a un problema. Simplemente estdn presentes como
extensiones de I2 voluntad del jefe,

El lado positive de la iniciativa 9+9 es: "Ayudo a otros a que aceplen con entusiasmo mi iniciativa y los educo en
mi manera de pensar. de tal suerte que puedin seguir mis pasos”.

El aspecto negativo de la iniciativa 9+9 se refleja en lo siguiente: ~Evito introducir actividades que son poco
claras y que podrian correr ¢l riesgo de hacer que yo perdiera credibilidad y respeto™. El precio que se paga cs ¢l
sacrificio de 1a innovacién y de la creatividad.

La iniciativa 9+9 (-) involucra un temor al riesgo y, por consiguiente, una Fenuencia a actuar, excepto sohre una
base segura, toda vez que el fracaso podria poner el liderazgo propio en tela de juicio arriesgindose asi a una
pérdida en cuanto a seguir adelante.

Indagacion

Puede 1o ser directa en el sentido de solicitar informes, pero las preguntas estdn ideadas para hacerle saber a otras
personas qué es lo que se espera de eilas. También hay mucha indagacién indirecta a través de escuchar y
observir a fin de establecer que lIas cosas se estan haciendo como deberian hacerse.

Hay un alto grado de “necesito saber” porque ¢l gerente paternalista no puede darse €l lujo de estar equivocado o
de permitir que se sepa que hay algo que aprender de los subordinados.

El enunciado de la indagacion 9+9 (+) es: “Hago preguntas ideadas para atraer a otras personas hacia mi manera
de pensar. Luego dichas personas me respetarin por mi sabio consejo”. Lo dinico que s¢ meccsita para arrgjar
alguna duda con respecto a la imposicion de sus ideas del patetnalista es vna opinion divergente.

El enunciado 9+9 (-} es: “Evito que me pillen sin los hechos porque esto puede ocasionarme falta de respeto o
pérdida de continuidad”. E1 pensamiento es gue armados con suficientes datos podrian racionalizar su posicion y
protegerse asi de la critica externa.

Propugnacion

El paternalista tiene creencias solidas y las propugna intensamente, a menudo con un sobre tono de moralismo
como en los deberfa y no deberia, o cn €l debe y no debe. Un jefe paternalista motivado hacia el extremo positivo
podria decir; “Asumo posicidn que construyen mi imagen de credibilidad; este modo, aumenta la probabilidad de
que otros acepien mi punto de vista”. Tiene fuertes convicciones en lo que se refierc a sacar adelanie su
sugerencia v fuerza esencialmente del acuerdo del equipo.

La perspectiva 9+9 (-} es: “Evito asumir posicioncs que indican incertidumbre o duda o que pudieran resultar
dafiinas para mi credibilidad con otros”. No esla dispuesto a arricsgar sus convicciones.
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Toma de decisiones

El jefe paternalista cs el inico que toma decisiones, a pesar de que los subordinidos pueden llegar a tener razones
para creer que ticnen algin grado de autonomia. Sin embargo, al tomar estas decisiones. el paternalista no las
vocifers como Grdenes a los subordinados. Mis bien, ¢t paternalista hace uso de Li ensedanza, del apoyo directo,
de los consejos v de la guia. De csta suerte. ¢l subordinado esta haciendo lo que el jefe espera que hard y es posible
que en este sentido nunca se convieria en un pensador independiente basado en el andlisis y en el juicio
individuates.

El enunciado $+9 para la toma de decisiones sc refleja en: “Tomo mis decisiones y luego permito que otras
personas las conozean, permitiendo que haya discusion. Proporciono argumentos convincentes que demuestran
que estas decisiones son por el propio bien de todos ¥ que se reflcjan favorablemente en mi sabiduria y bucn
Juicio™.

El enunciado 9+9 (-} es: “Evito tomar decisiones que pudieran ser desafiadas por otras personas de una manera
que pudiera dar lugar a la pérdida de respeto”™. La proteccién de su credibilidad es muy importante,

Critica

El paternalista no puede darsc ¢l lujo de abrirse a la retroalimeniacion de otras personas porgue cualquier cosa de
caricter negativo podria sugerir debilidad. y el paternalista se enorgullece de lo que se ptensa que es infalible.

No obstante, ¢l paternalista siente poca o ninguna reauencia a retroalimeniar a los subordinados a través de la
discusién del desemnpeiio de cstos altimos. Es obligacién del jefe transferirles cualquier cosa que los subordinados
deban saber por su propio bien. Esta les permite beneficiarse de la sabiduria y guia del jefe.

La molivacién positiva para la critica 9+9 es Ia critica del jefe al subordinado, en un solo sentido, nunca al reves.
La motivacion ncgativa es aquella donde no hay ninguna critica real de o que ocwrmié para desbaratar su plan. La
culpa se Ia ha atribuido a los subordinados quiencs aliora deben duplicar sus esfuerzos para compensar al jefe.

Reconocimiento del comportamiento paternalista

En la fig. 2-18 proporcionan las palabras y frascs del comportamicnio paternalista. .

Celo misionero
Lealtad ciega
Graciosamente exigente
Favoritismeo

Conduce el rebadto

Da conscjo

“Carga al nundo™
Predicador

Scvero

Condescendiente

Influyente

Virtuoso

Autoritario

Paternalismo

Moralista

Impide el crecimiento

Resiente el cambic

Hace advertencias

*“Por tu propio bien”

Desaprobador

Induce 2 la culpa

Detiené recompensas

Enjuiciador

T Deshenreda 2 los chices malos

emor al

repudio -

Fig. 2.18 Palabras y (rases del estilo de Grid 5+9
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ESTILO 1,1 GERENCIA EMPOBRECIDA

El lider de orientacion 1,1 experimenta una leve contradiccion o no experimenta ninguna contradiccion entre ta
necesidad de produccion y las necesidades de la gente.

Motivaciones

La motivacién positiva es un deseo de no involucrarse, de cumplir con los requisitos de su trabajo, ¥y de exponerse
lo menos posible al contacte con otras personas. Un individuo de erientacién 1.1 se sicnie emocionalmente
agotado y apartado.

Esto significa hacer el minimo necesario para acumular antigiiedad sin ninguna consideracién real por hacer una
contribucién. La necesidad de conservar ¢l trabajo personal es lo que conduce a la motivacién negativa.

La motivacién 1,1 (-} es el temor al despido, o ef temor a perder In membresia de la organizacion. Esto sucede si
la gente ve en usted a una persona que no acliia, a una persona inutil. a un estorbo para la organizacion.

Es importantc estar presente pero de manera invisible porque esto le permite a un individuo de oricntacién 1,1
evitar controversias. La persona de orientacién |,} manticne a las demds personas a distancia de tal sucrie que no
tienen muchos encmigos.

Un lider de orientacion 1,1 ocupa una posicién de autoridad sélo de nombre. La actitud de indiferencia se expresa
en el lema: “No veas nada malo, no hables nada malo, no escuches nada malo”. En csta forma estds protegido al
no ser advertido.

Resolucion de conflictos

Los gerentes de orientacién 1,1 permanecen relativamente fuera de cualquier situacion de conflicto. Una persona
orientada en la direccion 1,1 adopta un enfoque dc espectador o de no intervencitn al liderazgo y responde al
conflicto buscando la neutralidad que implica menos compromiso. Cuande un subordinado ve al jefe de
otientacion 1,1 en esta posicién neutral, la reaccién a menudo ¢s de desdén. La neutralidad del jefe es un
verdadero impedimento al progrese; es un eslabon débil en la cadena jerdrgquica.

El lado positivo del enfoque 1,1 del conflicto ¢std expresado en la Irase! “Trato de apagar el conflicto ondeando la
bandcra blanca o alejandome de las personas que desperdician su liempo discutiendo las cosas™

El lado 1,1{-) del conflicto es: “Evito verme implicado en desacuerdos ausentdndome. Si me presionan, respondo

v

con no s€”.
Previsién de conflictos

E! individuo de orientacién 1,1 evita el conflicto comprometiéndose en un acto de desaparicidn. Puede haber
diferencias entre lo que se ve y 10 ue no s¢ ve en términos del comportamicnto 1.1,

El comportamiento que no s¢ ve tiene probabilidad de ser diferente. Refleja Ja profundidad de la resignacién y la
indiferencia caracteristicas de 1a orientacion, 1,1.

Cuando se espera participacitn, la tictica consiste en ser visto pero no oido. En un contexto de grupo, un gerente
de orientacién 1,1 rara vez patticipa de manera espontinea.

Otra tactica que utiliza la persona de orientacion 1,1 es pasar mensajes. Esto estd ideado para evadir el
involucramiento en los asuntos de otros. Resulta peligroso ser seilalado como el eslabon débil de la cadena de
comunicacion. La estrategia preferida consiste en no agregar nada a lo que otros han dicho, pero tampoco restar
nada. La respensabilidad no se encuentra en el gerente de orientacion 1,1,

Manejo del conflicte cuando aparece

Cuando surge algin conflicto, el gerente de orientacién 1,1 tiene muchas maneras de crear la apariencia de
responder sin presentar realmente ningin punto de vista. Eslo es congruente con la estrategia basica de mantencr
la neutralidad a fin de estar a salvo. A pesar de que una persona de cricntacion 1§ cede facilmente en una
discusién, es importante no dar la impresion de retroceder. Muchas veces una persona de orientacion 1,1,
responde en [érminos vagos y generales que revelan muy poco o nada.
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Las quejas s¢ (ralan mediante observaciones encaminadas a minimizar su importancia o retrasar la accion.
“Probablemente se resolverd solo”, Las quejas por escrito en forma de carta o memorindum se escriben y olvidan,
El gerenie de orientacion 1,1 pucde alegar ignorancia.

Cuando un gerente de orientacién 1,1, se percata de que en ¢l trabajo los subordinados dan muestras de actiludes
de rivalidad entre cllos, ¢l enfoque general consistc en ignorarlo ¥y manicncrse fuera del camino de los
contendientes. Si ¢l conflicto se 1oma 1o bastante severo como para porer en peligro la seguridad futura, entra en
accién la motivacion negativa y el gerente de orientacién 1.1 puede tratar de sofocar el conflicto. Esto puede
hacerse de manera oficial cambiando encargos o separando a la gente, arreglando transferencias v otras accioncs
aparentemente nentrales.

Otra forma de soportar los conflictos consiste cn liberarse de la cargd escapando mentalmente de ¢llos, Si otras
personas presionan para que haya una resolugidn, un gerente de orientacion 1.1, podria decir: “Todo saldrd bicn.
Solamente denmie ticmpo™. Esta es otra forma de minar la resistencia y le permite il gerente de oricntacion 1.1
vivir con el conflicte confiando Unicamente en que desaparcceri.

Iniciativa

Las personas de orientacion 1,1 son apaticas y no ticne probabilidades de desarrollar, ¥ mucho menos de iniciar.
nuevas ideas y cursos de accion. La accién mis caracleristica de tal persona es el esfuerzo que desencadena para
hacer el minimo. Incluso aqui las acciones son pasivas.

Iniciativa significa riesgo para una persona de orientacion 1.1 El riesgo puede ocasionar un fracaso, fo cual llama
la atencién liacia el individuo que corrié el riesgo. La forma mds ficil y suave de hacerle consiste en cscabullirse v
vivir con una actitud de “ne puedo hacerlo™ en lugar de asiesgar las consecuencias del desacuerde y el conflicto.
La motivacién positiva de la iniciativa 1,1 ¢s: “Dedico bastante esfuerzo a mantenerme fuera de los probiemas,
pero me libro del trabajo delegindolo a niveles inferiores siempre que ¢s posibte”. El lado ncgativo cs: “No
emprendo ninguna accidn a menos que tengi que hacerlo”.

Indagacidn

La indagacién se lleva a caba para colocar al gerente de orientacion 1.1 en la base minima de “necesito saber”. La
informacian es mas bien una defensa que un medio para resolver problemas. El conocimiento que se obticne es de
una naturaleza tan superficial que el gerente de orientacion 1.1 todavia se arriesga a ser visto como no informado.
El enunciado 1,1 (+) para la indagacion es: “Trato de mantenerme lo suficientemente informado para saber lo que
estd pasando, pero ciertamente no meto mi nariz en los asuntos de otras personas . La meta consiste en no scr
pillado con la guardia baja. Esto se refleja en el lado L.1. (-} “Evito que me tomen desprevenido por falta de
informacién. Esto podria arriesgar la seguridad de mi trabajo™.

En resumen, el gerente de orientacién 1,1 rara vez esta lo suficienternente informado como para responder con
eficacia. En una situacién de crisis las acciones son mwy rutinarias ya que el conocimiento de este jele es limitado.

Propugnacién

En lo que a propugnacion se refiere, el gerente de orientacién 1,1 es evasivo y reticente: evita comentarios
espontaneos que pudieran revelar alguna conviccidn.

El lado positivo de 1a propugnacién es: “Reconozco las direcciones marcadas por olras personas sin asuimir una
posicion firme”. El epunciado 1,1 (-) es: “Evito tomar posiciones que atraen la atencién hacia mi o llevan mi
firma”.

Toma de decisiones

Cuando sc debe tomar una decision o s¢ le imponc al gerenle de orientacién 1,1, simplemente se da. Si es posible,
un gerente con orientacion 1,1, define en lugar de decidir. La idea es dejar las cosas tal como estan.

La delegacion es considerada una virtud porque €5 una buena forma de cargarle ¢l muerto a otra persena. Mas que
delegacidn, eslo indica la abdicacién de responsabilidad. A nadie se le cstd conduciendo.

El gerente de orientacién 1,1 acepta la conclusién como autoevidente. Cuande los niveles de arriba miran hacia
abajo y ven esto, pueden pensar que estan viendo un trabajo en equipo.
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La motivacién positiva de la toma de decisiones 1.1 se expresa en ct postulado: “Siempre que cs posible permito
que otras persona asuman la responsabilidad para tomar decisiones. Cuando no puedo delegar este quehacer, lomo
decisiones que reflejan lo que ya se sabe”. El tado negativo ¢s: “Evito tomar decisiones que pudieran llamar la
atencion hacta mi™.

Critica

Un gercnie de orientacion 1.1 nunca pensaria en hacer critica. Si tos subordinados solicitan retroatimentacion, el
gerente de orientacién 1.1, puede sentirse obligado a responder, pero el contenido de 1a respucsia es tan vago y
superficial que no tienc ningin valor. El lade 1.1(+) de la crilica es: “Trato de que las otras personas se hagan
responsables de sus propias evaluaciones. preficro no involucrarme™, “cl mejor aprendizaje es ¢l autoaprendizaje”.
Esto sc deja a la interpretacion de los propios subordinados. La motivacién negativa de la critica sc trata en et
siguiente postulado: “Me mantengo algjado de siluaciones que pudicran pener el reflector sobre mi”.

Origenes de una orientacion 1,1

Una orientacién 1,1 dominanie no siempre tiene su arigen ¢n una época temprana de la vida. Sus origencs puede
hallarse en los afios de adulto y estar relacionados con la propia situacién de trabajo.

El individuo previamenle avido ha perdido interés y el trabajo se ha vuelto vacio y sin ningin reto. La esquina L.}
ofrcce un puerto seguro que lo prolege a uno de tener que navegar €n contra de vientos desfavorables. Es la salida
mds facil. La organizacién se ha convertide en cl medio para tnantener un papel socialmenie aceptable,
satisfaciendo los requisitos minimos. A cambio del esfuerzo minimo se tienen posicion, estatus y paga.

Reconocimiento del comportamiento 1,1,

La fig. 2-19 ilustra las muchas palabras o frases que utilizan para describir el comportamiento.

+ Deseo de no
involucrarse

“Lo que no 8¢ no me hiere”
No se puede hacer

Casi nunca se ofrece como voluntarie
Abdica responsabilidades

Retrasa ta accidn

Scguirmiento minimo

Neo sz compromete

No contribuye

Pasa mensajcs

Huelguisia mental

Dinamismo de avestiiz
No meto las manos
Neutral

Robot

Invisible

Sigue las reglas

Descarga obligaciones

Poco impacto

Suficiente para llevarla

No sc mete ¢n apuros

Testigo mnocente

Alega ignorancia

Temor at Se mantiene limpio

despido - . .
Fig. 2.19 Palabras y frases del estilo deGrid 1,1
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ESTILO 5.5 GERENCIA DE EQUILIBRO

Busca mas bien ua equilibrio entre los dos aspectos que un resultado integrado. Operan de acuerdo con la regla de
toma y da para oblener un poco. Toda esta mentalidad sc extrapola con cl rabajo cn equipo. al estilo 5.5. Sin
embargo. ¢l problema es que no sc tolera la negatividad y el equipo pucde perder de vista la realidad v la
complacenciy entra ¢n cscena.

Cuando se les sujcta a un escrukinio inds cercane, cs claro que tienden o guiarse por otras personas. El lema de ia
molivacién 3.5 es: “Si picnso, luzco y actio como jodos los demds seré un miembro de buena reputacion”. Las
personas de orientacién 5.5 tienden a identificarse con la riqueza, y ¢l estatus. o con quienes la tienen, buscando
ganar prestigio por asociacion.

Maetivacion

La motivacién gira alrededor de una necesidad de “pertenecer”. consiste en evitar que se le humille o que s¢ le
ponga en ridiculo. EI mayor temor estriba en encontrarse con gue uno cs blanco del ridiculo ¥ lucgo correr cl
riesgo de ser cortado del grupo. Este temor puede dar como resuliado una intcnsa ansicdad en virtud de que la
persona de orientacion 5,5 necesita a olras personas para saber come pensar. Cuando cste individuo no siente cl
apovo del grupo, se toma cada vez mds ansioso, incierto ¢ CUanto a qué caming tomar.

Al fina! de 1a escala 5,5 (-) ¢l gerente sc sicnte fotalmente dependiente de otros para saber qué direccidn tomar.
Pese a que la persona de 5,5 es inteligente, puede aprender la norma del grupo de “suliciente / bien”. Como
gerente de orientacién 5,5, sabe que debe que hacer las cosas Lan bicn como otras personas en ¢l equipo, pero no
mejor.

No descansa en su propia capacidad para identificar, desarrollar y propugnar posibilidades basadas en un
pensamicnio independiente. Eso es demasiado arriesgado para una persona de orientacion 3.5.

Resolucion de conflicios

La légica interna del individuo de orientacién 3.5 dice: “Como el conflicto es inevitable. ¢l gerente debe
habérselas con ¢, v eso significa cubrirlo o alejarlo. Hay un arte para hacer esto que involucra habilidades
especiales de adaptacion que le permiten a la gente cncontrar un punto de vista intermedio que todos pueden
aceptar™. Si bicn este enfoque puede no dar lugar a que haya ganadores. ascgura que no haya perdedores
absolutos.

Cuando se mira Ia base de las motivacioncs del enfoque al conflicto 5.5 el lado positivo es: "Busco un acuerdo que
todo mundo pueda aceptar”. La base de la motivacién negativa es: “Evito tensiones desagradables haciendo
cambios menores para acomodar otros puntos de visia”™

Prevision de conflictos

La situacién idea) para un gerenlc 5,5 es una en ia que no haya conflicto. Per consiguiente. se hace mucho
¢sfuerzo para evitarlo. Involucra una cuidadosa adherencia a las tradiciones. al precedente v a las practicas
pasadas. Asi no es necesario tomar decisiones personates. El gerente de orientacion 3.5 prefiere el enfoque “mas
vale seguro que lo siento”. Como cs probable no surjan desacuerdos, v el resultade cs una burocracia masiva que
tiene sus origenes en ¢l deseo de ¢vitar ¢l conflicto interpersonal.

Cuando las personas tienen intercses creados, el enfoque 5,5 para lograr el acucrdo consisie en reunirse con cada
una de las personas sobre una base individual para inclinar el pensamiento de la gente hacia un punto de vista
mayorilario. Este es un proceso consume mucho y sofoca ¢l pensamiento creativo de la exposicion de ideas en una
discusién abierta de resolucion de problemas.

Manejo del conflicto cuando aparece
La confrontacidn directa del conflicto ¢s vista como una situacién en ia cual alguien gana v alguien pierde. Por
consiguiente, es probablc que un gerente de oricntacion 5,3, retroceda hasta que se permita gue las tensiones se

calmen, Ve como razonable, que lo mejor es algo que esta a la mitad, que es intermedio. o representa una divisién
entre punlos de vista divergentes. Es por esta razén que 5,5 representa un desempeilo promedio. no excelente.
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El gerente de orientacion 5.5 pucde separar a las dos partes y convertirse en un intermediario hasta que se pueda
dar alguna forma de acuerdo y reconcilincion. Todos estos enfoques 5.5 sirve para reducir 1a tension pero no
logran resobver ¢f problema que cred el conflicto en primer lugar

Casos en que permanece el conflicto

Cuando ¢l conflicto persiste, 1a téenica 5,5 * es convendremos en no cstar de acucrde™, esto equivale a echar los
brazos alris dc la cabeza y decir: “jOlvidemos todo ¢l asuntol”, La idea presuponc que es mejor vivir en
desacucrdo que combatir las causas que se encucniran en su base. La méxima de “gonvenir €n no estar de
acrerde” es un cnfoque 3.5, popular que proporciona una disculpa racienal para no actuar.

Una extension de la tactica de separacién entre las dos partes combaticnles consisie en distanciartas fisicamente.
Esto no resuelve el conflicto, pero lo detiene.

Iniciativa

El estatus quo ¢s el campo de accién de un individuo de orientacién 5.5. Se¢ mantienc el esfuerzo a un ritmo
cstable dentro de limites aceptables y ordenados.

La luz que guin las iniciativas 5.5 se encucntra en las tradiciones, en las politicas, y en las pricticas de la
compaiiia. Estas “reglas™ proporcionan los medios para una conducta segura y libre de riesgos. Forma una “zona
de comodidad” en la cual operar. El lado positivo de la iniciativa 5,5 estd resumido en la afirmacion: “Yo solo
introduzeo actividades cuando sé que obtendran ¢l respaldo de la mayeria®. El otro lado de esto, 5.5 (-), es: “Evito
poner en prictica ideas novedosas que no han encaramado la prueba del tiempo”,

Indagacidn

Para la persona de orientacion 5,5, la indagacién es superficiai que puede llevar al conflicto. Con frecuencia
decimos que el gerente de orientacién 5,5, usa la red de comunicacién informal de la compafiia para mantenerse
dentro de la organizacion. Esto permite al individuo observar a otras personas y escuchar lo que cstan diciendo.
Escuchar significa estar alerta para descubrir claves que permitan mantenerse informado, quedandose con los
ganadores va que la reputacion depende en gran medida de las personas con quienes uno se relaciona.

Los documentos técpicos tienen wna revision superficial. En lugar de perder el tiempo estudiando dicho material,
¢l gerente de orientacién 5,5 ve ésta como una buena oportunidad para delegar.

La base de la motivacion de 5,5 (+) de la indagacion es: “Trate de mantenerme actualizado sobre toda la
informacién relativa a la organizacion y a su gente, pero rara vez me obligo a estudiar cualquicr tema particular
con profundidad”. A su vez el lado 5,5 () es: “Evito que me sorprendan en la penosa situacién de no saber qué
estd pasando™.

Propugnacion

Los gerentes orientados en la direccién 5,5 no licnen oportunidad de ser defensores decididos de una posicién. Si
se les reta, tienden a replegarse o a tornarse evasivos, permitiendo a veces que las convicciones de otras personas
prevalezcan sobre sus propios juicios personales, porque cs en “interés del progreso”.

La propugnacion no esta determinada por sus convicciones sino por lo que s mas seguro y factible desde el punto
de vista politico: lo que tiene demanda. Se adoptan posiciones oportunas, con frecuencia 2 expensas de las
soluciones mas ortodoxas, Esto tiene implicaciones importantes para Iz ética de la empresa,

El enunciado motivacional 5,5 (+) es: “Tomo las posiciones que reflejan el punto de vista comiin, Mantengo mi
dedo en el pulso de la organizacién de tal suerte que s5¢ donde sc encuentra la gente”.

La motivacion que tienen para propugnar los individuos de orientacion 5.5 (-) es: “ Evito tomar posiciones que
me pudieran sacar del juego. jNo quiero encallar ¢l botc y ponenne en ridiculo viéndome diferente!”.

Toma de decisiones
Las decisiones son rapidas y ficiles en una oricntacion 5,5 porque confia en un precedente para decirse qué hacer.
Si no lo ha hecho antes jno lo hace!. Cuando no hay camino para tomar una decisién el proceso es dificil ya que
tienc miedo a lo desconocido. Por consiguiente, este individuo recurre a una variedad de “técnicas™ para que lo
guien.
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Un gerente de oricntacién 5,5 delega sobre la basc de jusiicia y equidad. Esto significa deslindar
_ responsabilidades de 1al manera que cada persona oblenga una parte equitativa. Nadic debe tener mds

responsabilidades que otras personas.

La popularidad. mis que las pruebas objetivas, cs la determinante clave para 1a toma dc decisioncs.

Las motivaciones fundamentales de la toma de decisiones 5,5 son: “Tomo decisioncs dentre de los limites el

precedente. de la practica pasada, o ¢l protocolo” para 5.5(+) y, “Evito las decisiones que pudicran revertirse v

morderme” para 5.5 ().

Critica

El enfoque 5,5 a la retroalimentacién cs un refuerzo positivo, La retroalimentacidn negativa, por otro lado. ¢s
arriesgada porque puede ser contraproducente. Al igual que ci individuo de arientacion 1.9 al gerente de
orientacién 5,5 no le gusta darle malas noticias a la gente. Prefierc cl desempeilo de papeles positivos. No
obstante, ¢l gerente 5,5 s¢ percata de que la gente necesita conocer sus debilidades a fin de mantenerse al ritmo
del grupo v de hacer que su comportamicnto sca congruenle con el de otras personas. Otra técnica consisie en
hacer una sugerencia de manera indirecta.

El enfoque 5.5 o la retroalimentacion es superficial y llana, No es sincero, abicrto o directo. El resultado es que
malinterpreten lo que dice o la dice de mancra tal que les permita ignorarlo.

El enunciado 5.5 (+) de la critica es; “Equilibro lo malo con lo bueno pero me aseguro que la escala se incline en
esta dltima direccidn. Después de todo, no seria muy popular si me Ia pasara criticando a la genie”. El enunciado
5,5 {-) de 1a critica cs: “Cuando critico trato de hacerlo de manera individual. En esta forma, tengo mdis control v,
si me retan, no haré el ridiculo frente a otras personas™.

Reconecimiento del comportaniento 5,5

La fig. 2-20 contiene palabras y frases que caracterizan al gerente de orientacion 3.5,

+ Deseo de
pertenecer
Sabe 1o que conviene
"iYo también!™
Observa a otros
Consciente del estatus
Buai mignibro

Jugadaor del “equipo™
razanable

Punto dé visia mayoritario
Posicién intermedia

Probado
Progreso aceptable
Conservador
Protecolo
B,5
Acomodo
Transige
Evade la cuestion
Incicrto
Vacila
No encalla el bote
No hagan olas
Cauto
Evita el riesgo
Temora la No sex un “solitario™
humiflacion -

Fig. 2.20 Palabras y ftases del estilo de Grid 5.5
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ESTILO OPORTUNISTA

El operiunismo. €5 una teoria del Grid que sc entiende mejor respondiendo a In pregunta: ~;Quién es la olra
persong ¢on quicn estd tratando el oportunista’”. Esto es significativo porque fa calidad de una relactén se mide
en Erminos de céme impacta al futuro del oporiunista. En otras palabras. lo importante es “la persona” con quicn
s¢ Csti tratando.

En segunde lugar, apera con ¢l supucsto bisico de que “uno nunca obtiene algo a cambio de nada” o *;Qué puede
ofrecerle a La otra persona que necesita?”

Mativaciones

El polo positivo es el deseo de estar et la cispide”™. El oportunista cstudia las relaciones por su utilidad en
términos de acrecentar cl éxito ¢n su carrera personal. Si hay una amplia ganancia potencial, entonces cl
opartunisia no escatima esfuerzos para tratar de obtener la maxima ventaja.

Incluso si no puede ver su retribucién inmediata: él sabe que una influencia bien utilizada, aqui y ahora, a
menudo s¢ pucde capitalizar en algin momento futuro.

El lado negativo (-) del oportunismo, es el temer a ser puesto en evidencia. La motivacién de “estar en La cispide”
puede —o no — dar como resultado una accion que contribuye a las necesidades de la organizacion. En cualquicra
de las dos formas, la accién a dicta mas bien ~;Qué me toca a mi?” en lugar de *;Como contribuird esto a los
objetivos de 1a empresa?”,

El oportunista lleva a cabo un “estudio completo™ de las otras personas, determinando su estilo de Grid, viendo lo
que tiene de valor potencial v lo que tiene que ofrecer a cambio. Por ende, en la medida de lo posible, el
oportunista (rata de mantener a las personas separadas unas de ofras.

Es leer el estilo de Grid de otra persona v amoldarse uno a él. Es cambiar el comportamiento con base en las
circunstancias. Es crear cn la visidn del observador lo que ¢l desea ver, aunque no haya principios sanos de
interaccidn humana que respalden csta accién.

El problema de este enfoque es que es descubicrto. La gente empieza a ver que se trata de un comportamiento
contradictorio. No obstante, todos estos comportamientos son sutiles para no apartarse de los miembros de
cualquier grupe. Come dio a entender no vale la pena hacer enemigos. Por consiguiente, se maniicne oculta la
motivacidn egoista que impulsa al oportunista hacia delante.

Resolucion de conflictos

Fl oportunista evila el conflicto siempre que es posible, porque éste es visto come algo que puede generarle
consecuencias adversas. Conflicto implica ganadores y perdedores v el oportunista obviamente no quiere perder.
Por 1o tanto, se busca el beneficio mutno aunque la escala a menudo sefiala en direccion del oportunista.

Prevision de conflicto

La principal forma en que €l oportunisia previene el conflicto es evitindolo. Los adversarios, tanto potenciales
como reales, son mantenidos a distancia. En lugar de tratar de obtener su apoyo, el oportunisia trata de sacarlos
de la jugada. Trata de prever las probables reacciones cuando se llega a saber lo que estd pasando, con ¢l fin de
estar preparado con una estrategia para hacerlos ailicos. La idea es no antagonizar con otras personas puesto que
esto podria terminar en conflicto y causar mavores problemas en el futuro.

El oportunista puede justificar el haber frustrado ¢l esfuerzo de este individuo sobre la base de que “no es en ¢l
mejor interds”. ¢s decir, no satisface las especificaciones del oportunista en cuanto a la forma en que deben
hacerse las cosas.

Afanejo del conflicto cuando aparece
Cuando surge cl conflicto, el enfoque del oporlunista consiste en darle la vuelta. Esto se hace respaldando lo
positive v replegdndose de 1o negativo. Lo que se desea es reciprocidad. “Idearemos algo para nuestro mutuo

provecho”, dicc el oponunista. Significa sencillamente que estd esperando a que llegue otra oportunidad para
obtener lo que quierc.

40



Un oporiunista 1o quicre perder porque csto lesiona su motivacion positiva (+) de eslar en la cuspide. Perder
cquivale a que lo sitien cn el fondo del escenario es disminuir su imagen frente a las personas que usted ha
tratado de influenciar. El necesita saber que cuenta con el respaldo de otros para cuando lo necesite.

En situaciones de conflicto. cuando el oportunista quiere algo de olra persena y €sa olra persond s¢ niega a
dirselo, hay una pequeila thctica para presionar.

Casos en que permanece el conflicto

Es casi un papel de martir, cn el cual el oportunista graciosamente renuncia, no por estar derrotado, sino cn
deferencia a otra persona.

La base de las motivaciones cuando existe conflicto en el extremo positivo (+) es: “Traie dc pasar por alto ¢l
conflicte porque impide mi progreso para llegar a la cispide”. Para un opertunisia, el conflicto distrac su energia
de actividades mds imporantes. Puede conducir a situaciones de antagonismo cn las cuales fa gente termina
cnemistada.

El oportunista cuenta con tener a otras personas en su “gquipo”. Mientras mds personas lo apoyen, mais influencia
tendra. El tado negative de la resolucion de conflicto es: “Evito las situaciones de conflicto porque pueden poncr
en evidencia mi propio autointerés™.

Iniciativa

La iniciativa oportunista es de autoprovecho en todo el sentido de la palabra. Cuando identifica ua fin deseado,
procede a fijar como objetivo a todos los jugadores que son clave para alcanzarlo. Entonces la pregunta se
convierte en: “;Qué les pucdo dar para obtener lo que yo quiero?”. Un oportunista ¢s cauteloso cuando toma una
iniciativa. El primer paso consiste en determinar ¢l cstilo de Grid de otra persona y tuego decidir con qué estilo de
relaciones logra la meta.

Por lo general, cl oportunista sélo se embarca en causas ganadoras; la perspectiva de perder es evitada. Se
considers mejor tomar una iniciativa de manera individuat y {inica de ser posible, y permitir que otros cuestionen
su validez una vez que ha cobrado forma.

El lado positivo de la motivacién: “Hago esfuerzo en direcciones que me colocan en la caspide™. El [ado negativo
es; “Evito iniciativas que pueden poner en evidencia mis verdaderas intenciones”.

Indagacion

La necesidad de saber incluye “quién esta dentro”, “quicn estd fuera”, y particularmente “quien esid en ascenso”.
Esti hambricnto de informacién ¢ indagacion No obstante, recuérdese que la base de sus motivaciones es cl
provecho propio; el beneficio de 1a empresa es secundario.

La informacién adquirida se sujeta aprucba en cuante a su vigencia y validez, Buena parte de [a indagacidn es a
través de comunicacion informal, y usz esto para hacer comprobaciones cruzadas, verificar y detectar
contradicciones.

La motivacién positiva y negativa del oportunista cuando de indagacién se trata, reflejan el deseo de estar en la
cispide v el temor a ser puesto ¢n evidencia. La motivacion positiva (+) es: “Necesito saber todo lo que estd
pasando en la organizacién, de tal suerte que pueda utilizarlo en mi favor”. Por el lado negativo (-) es: “Evito
hacer preguntas que pudicran indicar que sélo me intercsa el provecho propio; mejor uso las preguntas para
demostrar mi preocupacién por el beneficio mutuo”,

Propugnacion

Una vez mas, la forma en que un oportunista gjercita la propugnacion depende completamente de la situacion,
Con algunas personas, el oportunista aplaza sus deferencias; con otras, resalta sus convicciones, preferencias y
565805,

Cuando ¢l oporjurista tiene una idea que promover, el enfoque Lipico consiste en determinar partidarios y
adversarios Hay poco titubeo cuando se trata de expresar convicciones que no representan una oportunidad
inmediata. haciendo esto se gana credibilidad sin ningfin fesgo significativo. pero incluso bajo las condiciones
mas neutrales, la propugnacion representa temor a ser puesto en evidencia.
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Por lo general, ln motivacion (+) detris de la propugnacion es: “Les vendo mis convicciones a aquellas personas
que sé que respaldardn mis puntos dc vista, porquc en esti forma cstablezco una coalicién de lealtad que me
ayudard a llegar a la caspide™. El lado ncgativo (-) cs: “Evito expresar mi punto de vista frente a aquellas personas
que no ticeen probabilidades de darme su respaldo porque podrian aprovecharse de dicho conocimiento para
socavar mi esfuerzo”.

Toma de decisiones

Cuando s¢ trata de tomar decisiones, ¢l oportunisia realmente se csmera en su tarea. La situacién ha sido cvaluada
por anlicipado para juzgar el nivel de acuerdo ¥ respaldo.

La meta no es la calidad de La decisién tomada. sine la ganancia en énminos del respaldo ofrecido. Si la situacion
¢s 1a de bloquear una decision, el oportunista puede abstencrse de hacer comentarios en pliblico. pero en privado
se dan a conocer las dudas y las reservas, ¥ uno a uno.

Las bases motivacionales se reflcian en los siguientes enunciados. Por el lade positive: “Tomo decisiones que
tienen probabilidades de proporcionarme lo que quiero”. El polo ncgativo cs: “Evito tomar dccisiones que
pudicran ser revocadas o estar sujetas a critica: en vez de ello difiero el momento de hacer las cosas”.

Critica

Cuando de critica se trata, ¢l oportunista vacila cuando se trala dc cOmprometersc ¢n una critica esponiinca
porgue esto puede dar al traste con alianzas polenciales.

La autocritica es buena, pero tiende a estar cargada de autodecepcién porque se basa en la racionalizacion y la
justificacion, Ticnde verse a si mismo como les gustaria ser, y no necesariamente como lo perciben las personas
con quienes trabajan,

La motivacidn positiva para la critica se expresa en el enunciado: “Usoe Ia critica cuando fomenta mi conocimiento
acerca de como tratar con otras personas”, E! enunciado negativo es: “Evito darle retroalimentacion a quienes se
pueden ofender por lo que tengo que decir. Es mejor quedarse quicto y mantener fa relacién”.

Reconocimiento del comportaniento oportunista

La fig. 2-21 ilustra las palabras y frases que caracterizan ¢l comportamicnio oportunista.
:+ Deseo de estar

Provecho propio
Manipuladot
Ayudante de! jefe
Ganar con astucia
Maniobras por posiciones
Crea obligaciones
Maguinador
Trepador
Usa sus influencias
Oportunista Sagaz
Aisla a sus enemigos
Jucgue su punto de vista
“Exhibicionista”

Desarma a los oponentes
Siembra semillas de duda

Dos caras
Racionaliza
Astuto
Habla con doble sentido

“Medias verdades”

Temnor a ser Deshonesto
puesio en Inrigante

evidencia - Sabotea a otros

Fig. 2.21 Palabras y {Tases del estilo de Grid Oportunista
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ESTILO 99 GERENCIA DE EQUIPO

Es la integracion det interés por los resultados ¥ por la gente, caracterizada por cf estilo de Grid 2.9 s6lo cs
posible a través del liderazgo que alienta a los miembros de la organizacion a compromcterse plenamente con los
objetivos de [a empresa haciendo contribuciones extracrdinarias.

El objetivo de ls oricntacion 9.9 entonges, consiste ¢n promaver la participacion. ¢f involucramiemo y el
compromiso con el esfucrzo del equipo. dirigido a lograr los fincs de la organizacion lo mds plenamente posible.

Moetivaciones

La teoria gerencial 9,9 presume una conexion inlierente entre las necesidades de produccidn de 1a organizacion ¥
las necesidades de 1a gente de tener experiencias laborales plenas y retributivas.

La motivacién positiva (+) es ¢l “Deseo de satisfaccidn a (ravés de la contribucion”. Esic cnlusiasme y cspirttu de
“puedo hacer” son contagiosos; inspiran una actitud de “ganar” en otras personas y promucven sentimiento de
espontaneidad y apertura. Esta motivacién positiva incluye un deseo auténlico de ayudar a otras personas a lograr
su potencial mas pleno. Es basica para la creatividad, el compromiso y la cohesion en esta culturn.

Micriras mas se acerca uno al éxito en la promocién de las metas de la empresa. mayor ¢s el sentimicnlo de
realizacion,

El lado negativo (-) de la orientacion 9,9 es el “lemor al egoismo”. Esto significa perder la perspectivi,
identificarse mas con la forma propia de hacer algo y perder de vista la aporiacién de otras personas. Significa
una desviacién swiil de! concepto. “¢Qué es lo correcto?”, hacia el concepto “;Quién tienc la razén?". Un gerente
de orientacién 9,9 trata de cvitar el egoismo.

Resolucion de conflicios

Ei objetivo es encontrar la mcjor respuesta cuando el poder y la autoridad se cjercen en forma dindmica, El
desacuerdo se valora como un resultado inevitable det hecho de que las personas decididas ticnen convicciones
acerca de 1o que es correcto, La resolucién es posible pero implica madurez y una verdadera perspicacia hiumana.
Es algo de lo que todos somos capaces a pesar de que nos pueden faltar las ideas necesarias cn cuanto a lo que
implica o la habilidad para hacerlo.

Los principios de la orientacién 9,9 todavia ticnen vatidez como la forma mas eficaz de lograr resultados sélidos a
través de la gente de una forma encaminada a resolver problemas.

En enunciado 9,9 (+) para ¢l conflicto es: “Veo el conflicto como una oportunidad para obtener un mejor
entendimiento del concepto *;Qué es lo correcto?” Su sana resolucion guia a gente comprometida que entiende o
que estamos tratando de lograr”.

El iado 9.9 () de ia resolucién de conflictos es: “Trato de alcjar a la genie de posiciones polarizadas que s¢
concentran en *;Quién tiene la razén?’ y hacer que se concentren en la manera mas sana de proceder”.

Prevencion de conflictos

Estos nto son fnecanismos encaminados a evitar el conflicto o suavizarlo, son cualidades que promueven un
comportamiento de resolucion de problemas. Obtencr el involucramiento temprano de las personas afectadas por
un problema les hace saber que sz estd buscando una resolucion y que su contribucién se valora.

Otra cualidad s e! intercambio de razenes fundamentales y perspectivas, Una meta del gerente de orientacion 9.9
s comunicarse de manera clara y sin pretensiones.

Es posible evitar otras clases de conflictos si usted les revela sus necesidades a las personas con las que trabaja, at
dar a conocer las expectativas, nos libramos de las necesidades de andar con redeos con los demas.

Manejo del conflicto cuando aparece

Cuando decimos conflictos nos referimos a diferentes puntos de vista, dos ideas acerca de c6mo hacer lo mismo
sobre la manera de lograr resultados con y a través de los esfuerzos de otros. La sinergia es un indicador del
trabajo en equipo caracterizado por la excelencia; significa gente que trabaja junta de mancra interdependiente
para lograr lo que ningin individuo puede lograr solo.
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La clase de confrontacion 9.9 implica una condicién de confianza mutua entre las personas que estin buscando
resolver una diferencia. Semejante clima se caracteriza por buena voluntad ¥ respeto por otro punio dc vista.
Vencer a la otra persona no es 1a iltima aspiracidn; enconrtrar una solucion sana s basico.

En una confronlacion 9.4 no hay ganador ni perdedor.

Casos en que permanece el conflicto

La primera es Ia ventilacion. en cuye caso una de las partes, o ambas, buscan aligerar las tensiones de su relacion.
discutiendo ¢l tema de debale con una tercera parte.

Pira ¢l gerente de oricntacién 9.9 ¢l conflicto solo se detienc pero no de manera pefmanente. Los conflictos que
“no desaparccen” generalmente son indicativos de un problema fundamental mas profundo. El gerente de
orientacion 9,9 considera muy importante llegar al fondo de esas cuestiones.

Iniciativa

En la oricntacién 9.9 la iniciativa sc ejerce con energia a favor de la organizacion. No depende exclusivamente
del lider de orientacion 9.9 v ¢s posible que sutjan propuestas de exterior del equipo o de cualquicra de sus
miembros. Garantiza que nadie pueda decir; “Ese no es mi probiema. Que otra persona sc haga cargo”.

El lado 9.9 (+) de la iniciativa se puede resumir como: “Introduzco nuevas actividades encaminadas a cstimular la
productividad, la creatividad o la satisfaccion del trabajo™.

El enunciado de 9.9 (<) es: “Evito iniciar nuevas actividades que desvien la atencién de los objetivos primarics
ain cuando yo los podria encontrar personalmente intercsantes™.

Indagacion

La indagacién 9.9 es amplia y profunda. E!l objetivo es ascgurar que lodos los aspectos dc una pregunia sean
evaluados de manera detallada y analitica, aumentado asi la probabilidad de que los problemas los entiendan por
completo kas personas que icnen que encararlos.

Las preguntas, por supuesto. son basicas para la indagacion tienen la calidad iinica de ser abicrtas, para promover
una contribucidon adicional.

Los doctmentos escritos se estudian a profundidad. El lector de orientacién 9,9 estd atento a todos los detalles,
sin tomar nada como dado. La motivacion positiva de la indagacién 9,9 es: “Trato de obtener una comprension
plena de lo que estd pasando y eslimulo a otras personas para que hagan lo mismo; €so nos coloca en la mejor
posicién para dirigir el esfuerzo del equipo y evaluar la relacién causa - efecto de lo que hacemos™.

El lado negativo es: “Evito hacer preguntas que simplemente me sirvan para promover mis propios fines y me
mantengan encerrado dentro de una perspectiva limitada”.

Propugnacién

La informacion y las ideas se presentan con claridad y sin titubeo. Las reservas se dan a conocer con franqueza.
De acuerdo con la orientacién 9,9 propugnacion significa “decir las cosas como son”. La propugnacién decidida
aumenia la probabilidad de que todo punto de vista reciba la atencién que admite.

El lado positiva de la propugnacion es: “Me siento convencido de la mancra adecuada de proceder a menos que
olras persona me puedan convencer de que hay un enfoque mds solido. Ofrezco a otras personas mis razones
fundamentales para que puedan entender mi pensamiento y también trato de descubrir las razones de sus
posiciones”.

E! lado negativo es: “Evito tomar posiciones fuertes que bloqueen las aportaciones de otras personas ¢ que
conduzcan a cuestiones que sean vistas desde una perspectiva limitada o estrecha”™.

Toma de decisiones

La toma de decisiones por parte de un lider dc oricntacién 9,9 s¢ propone lograr el cntendimiento y ¢l acuerdo
entre las persona a quiencs afecta la propia decision, Incluso si no es posible un acuerdo pleno, los miembros del
equipo tienen un sentido de compromiso con la decision final, loda vez que ellos saben que han tenido una
oportunidad de presentar sus mejores ideas y expresar sus dudas y reservas.
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La idea es ver *;Quién puede contribuir™ y ;A quicn le afecta esta decision?”. Estas son las personas que deben
estar involucradas. Desde la perspectiva 9.9 1a defegacion de toma de decisiones proporciona una oportunidad de
desarrollo importante.

El enunciado 9.9 {+) es: “Tome decisiones que reflcjan las mejorcs ideas de que se dispone v trato de involucrar a
aquellas personas cuyo involucramiento y compromise ¢s esencial para obtener un resultado venturoso™. El lado
9.9 () cs: “Evito tomar decisiones que desvien la atencion del juego principal o que excluyan recursos
esenciales”,

Critica

La critica se refiere a la cxaminacion y reexaminacian continuas de la actividad. Se ocupa no inicamente del
“que” v del "quién™ de La toma de decisiones, sino también del “como™ y el *por que™. Permite un analisis objetivo
de fo bicn que estin saliendo las cosas o de su ineficacia.

La critica no s¢ limita a decirle a otras personas lo que se ¢std haciendo bien o 1o que se csta haciendo mal. El
lider de orientacion 9.9 es awtoeritico y Teceptive a la retroalimentacion de otros miembros del equipo. Este
enfoque de doble vuelia de la retroalimentacién penmite el aprendizaje de la experiencia. El enunciado 9.9 (+) es:
“Lucho por la accién y la interdependencia sinergélicas entre los micmbros del equipo. La critica me permitc a i
¥ a ofras personas aprender de nuestra experiencia”. El enunciado 9.9 (-) es: “Evilo la critica subjctiva y que estd
encaminada a promover mis propios fines; tralo de concentrarme en aprender de lo que hemos hecho, de 1al suerte
que podames mejorar en ¢l futuro™.

Reconocimiento del comporiamiento 9,9

La fig. 2.22 ilustra las palabras y [rases que caracterizan el comportamicnte de oricntacidn 9.9.
+ Desco de realizacidn a wravis
de la comunicacién

Liderazgo visionario
Gerenvia por priswipios
Estandares d¢ ¢xcelencia
Inspira creatividad
Resuelve problkemas
Expectativas claras

Cartas en la mesa

Metas desafiantes

Sinergia

Sinexto

Prormueve interdependencia

Valores compartidos

Autorresponsable y responsable por ¢l equipo

Confromitacién

Piensa anticipadamente
Perspectiva

Escrupuleso

Parejo

Pone a prucba el propio pensamiento
Causa y efecto

“Lo que ¢s correcta™

Abigrto a la razén

Temor al A I
Esnta el autointerés

egoismo -

Fig. 2.22 Palabras y frases del estilo de Grid 9,9
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2.7 EL MODELO DEL HERSEY Y BLANCHARD
2.7.1 PANORAMA GENERAL DEL LIDERAZGO SITUACIONAL

La eficacia que el lider demuestre como gerente dependerd de manera creciente dc su habilidad para dirigir a
ta gente y como gerente su tarca incluye la responsabilidad de integrar las metas de su personal con las de la
organizacion, hacer que eslas se parezean entre si lo mas que se pueda.

La habilidad que tenga 1 lider para influir sobre ¢l comportamiento de su personal es algo esencial.

Existe una gran diferencia entre 1o que s solamente afectar la conducta de los demis ¢ influir verdaderamente
sobre clla, es decir, cuando hablamos de afectar sc refierc a un momento dado que cs transitorio, cuando
hablamos de influir sobre ¢l comportamicnto es hacer que cambie su forma de ser, de pensar y de actuar.

Para influir se necesita de 3 habilidades importantes:

1. Comprender Ias conductas pasadas

2. Predecir las conductas futuras

3. Influir sobre la conducta.

En las dreas pasivas que son las dos primeras podrd usted reconocer, comprender v pronosticar las conductas
de las personas sin participar directamente con los demds.

El tltimo punto sc considera como una drea activa: puesto que debera actuar con basc a la informacion que
haya recibido y procesado. Tendra que involucrarse con los demas. ‘Fendrd que proporcionar liderazgo.

Lo esencial del Liderazgo Situacional es que introduce cinco conceptos, que se definen en el capitulo 1 y
habla de sy importancia y de sus interrclaciones. Los cinco conceptos son:

Direccion

Liderazgo

Estilo de liderazgo

Percepeion

Poder

W W=

2.7.2 FACTORES QUE AFECTAN LA SITUACION

Cuando el grupo de la Universidad de Ohio desarrollo su modelo de liderazgo, comenzaron a describir con
mayor precision los estilos de liderazgo enfocandoe su atencion en los patrones de conducta que usan los
lideres. Dividieron el modelo en cuatro cuadrantes.

Alta
A A.lla Alta Tarea
Relacion y v Alta
Baja Tarea Relacidn
3 2
PROPORCIONANDO
CONDUCTA Conducta d&
DE APOYO Relacian Baja Alta Tarea
Relacidn y y Baja
Baja Tarea Relacién
4 1
-
L
Baja Conducta de Tarea Alla

PROPORCIONANDO CONDUCTA DIRECTIVA

Fig. 2.23 Descripcién de la conducta de liderazgo

Cuadrante 1: Cantidad de conducta de tareas, baja cantidad de conducta de relacién.

Cuadrante 2: Alta cantidad 1anto de tareas como de relaciones {mas del promedio en ambas dimensiones).
Cuadrante 3: Alta cantidad de conducta de relaciones pero baja cantidad de conducta de tareas.
Cuadrante 4; Por debajo del promedio en ambos.
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Los investipadores trataron de comparar las combinacioncs de los diferentes cstilos contra el descimpesio
organizacional, ademds reconocicron ¢l conflicto potencial en que sc incurre para satisfacer ambas
nqueetudes,

Los estudios sobre liderazgo emprendidos por los investigadores de la Universidad del Estade de Ohio
concluyeron que una alta calificacion cn la iniciacién de una estruclura y en relacion constituye c! estilo ideal
teérico de I mejor de las conductas, mientras que ¢! cstilo con bajos niveles en esos dos aspectos scria ¢l
menos eficaz,

Despuss de un cuidadoso analisis sc llegh a la conclusion que cl estilo mds efectivo en un detenninado
momento dependera de las condiciones que existan en ¢l ambicnic. Lo que aliora s¢ llama situacidn o
contingencia, esa Icoria de las contingencias era impontante porque condujo ¢l examen de las situaciones para
ver si ciertas variables podrian detcrminar cual estilo de liderazgo seria el mas efectivo. Se concluyo que hay
ciertas condicioncs en que tanto los lideres directivos como aquellos que no son directivos, pueden ser
conductores ¢xitosos.

Muchos atros investigadores lambién han demostrado que las difercntes situaciones requieven de difercntes
estilos de liderazgo. En resumen. la cvidencia demucstra con claridad que no hay un estilo singular de
liderazgo que represente una conducta Unica con que s¢ pucdan enfrentar todos los casos v que sirva para
todas las situaciones.

Mientras mas se pucda adaptar un lider a cambiar sus conductas de liderazgo para adecuarse a cada situacidn,
mis eficaz serd como conductor. A su vez, a situacion recibe la influencia de los variados componentes que
inleractian en un tiempo determinado.

La eficacia de un lider v los factores que afectan una siuacion son importantes y sc pueden expresar coito:
LF_ = F(S)

Es decir, el liderazgo efectivo es una funcion de la situacion en que ocurra el intento por dirigir, detallando la
ecuacidn tenemos:

Ly=F(S)L F B A 0 J T.

En donde:

L= Lider

F= Seguidor

B= Jefe

A= Asociados claves

O= Organizacion

J= Demandas de! trabajo.

T= Tiempe de toma de decisiones.

El lider Aporta a Ia situacién su propio estilo o patrones de conducta y también sus actitudes. Las actitudes
son bastante diferentes de las conductas; la actitud son sentimientos o emociones y la conducta es el modo de
comportarse. Las actitudes y vatores del lider tendran un efecto definitivo, sobre 1a situacién.

El sepuidor: Tanto individual come colectivamente, aporta sus propios patrones de conducta y actitudes 2 la
situacién de! trabajo. Es importante recordar que la efectividad no la determinan las actitudes o patrones de
conducta del lider o de los seguidores que actian independientemente entre si. es la interfase entre el lider y
sus subordinados la que determina el éxito o el fracaso de un gerente,

El éxito tiene que ver con la conducta individual o del grupo. La efectividad determina cl estado interno o la
predisposicién de un individuo o de un grupo. Sin embargo, si es efectivo tenderd a gjercer también su poder
personal. Fl poder del puesto suele fluir en orden descendente ¢n la organizacion. mientras que el poder
personal proviene de aquel generado por la aceptacién de los seguidores.

EL jefe: Aporta complejidades adicionales en témminos de conductas y de valores, debido también a las
grandes presiones que recibe de los altos niveles y a las mismas necesidades de su puesto.
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La proximidad con ¢l jefc es un aspecto importante en lo que se refiere a la influencia que tenga sobre li
situacion, mientras mas [ejos se encuentre de él. mis probable scrd que af seguidor sc le evalie solamente ¢n
términos de resuitados. Si ¢l seguidor v su jefe trabajan cerca el uno del otro, €5 muy probable que no sélo lo
evaliie en términos de lo que hace sino come lo hace.

Colepas_claves: Las personas a nivel gerencial con las que hay que trabajar para lograr hacer el trabajo.
también afectan en la medida en que esas personas puedan influir sobre ¢l lider. asi podran influir sobre la
situacién. Muchas persona sienlen un fuerte impulso por progresar dentro de una organizacidn, pero s¢ sienten
salisfechas con ¢l puesto que ocupan. Pira esos individuos, las expectativas de sus colegas iguales pucden ser
mas imporiantes como influencia para su conducta que las de sus superiores.

La organizacién: Afecta la situacién gerencial, Las organizaciones también tienen personalidad propia. Esto
se basa en su historia, sus tradiciones, su ubicacidn geogrifica, reglamentos vy restriccioncs, ¢ic. Las
organizaciones como los individuos se van caracterizande por varios tipos especificos de conducia que sc
perciben, como es el cstilo. Al proceso de desarrolle de un estilo organizacional (imagen corporativa) sc le
llama proceso de institucionalizacidn, a la organizacion se le infunden los sistemas de valores que reflejan su
historia. Los miembros de la organizacién pronto ticnen plena conciencia del sistema de valores que opera en
la empresa y guian sus actos a partir de las muchas expectativas derivadas de esos valores. Es muy frecuente
que se expresen las expectativas de la organizacién en forma de polilicas, procedimienlos de operacin y
controles, lo mismo que como costumbres informales y ibitos desarrollados con el tiempo.

Demandas del trabajo: Estas son variablcs muy importantes, Esto se refiere a [a naturaleza del trabajo que se
desempeita por parte de un individuo dentro de una organizacion. Si el trabajo es aburrido y carente de
interés, el lider necesita usar una conducta muy directiva (alta tarea), para poder asegurar resultados. Si el
trabajo cs estimulante y muy intcresante para los seguidores, seria tal vez més cficaz usar un estilo mis
orientada hacia las relaciones.

El ticmpo: Afecta las situaciones con ¢l que se cuenla para tomar decisiones ¢n tiempos de crisis. En esos
momentos no hay tiempo para pedir inforinacion, ponderar sobre alternativas etc. Solamente hay tiempo para
actuar, consecuentemente, el lider tiene que actuar directivamente para obtenet resultados. En una situacién
de mas calma, el lider podra pensar si debe o no cambiar su estilo administrativo para que sea menos directive
v brinde m4s apayo.

En esencia, la Cuadricula Gerencial ha dado terminologia popular a cinco puntos dentro de los cuadrantes
fijados por el grupo de ia Universidad del Estado de Ohio. No obstante, hay que observar una diferencia
significativa entre ambos marcos de referencia. “Preocupacion por” es una predisposicion. Por ende, la
Cuadricula Gerencial es una percepcion que mide la predisposicion de un gerente. miesitras que el marco del
estado de Ohio es un modelo que examina la manera en que otros individuos perciben los actos del gerente.

Aunque hay diferencia, el modelo de Ia Universidad del Estado de Ohio y el de la Cuadricula Gerencial no
son incompatibles.

El liderazgo Situacional acepta totalmente los supuestos de la Cuadricula. Uno espera que los gerentes tengan
alta preocupacion tante ¢n produccion como en las personas. Sin embargo, aunque puede ser que un gerente
tenga una alta preocupacién en ambos aspectos, podrd también dedicarse a toda una variedad de conductas,
dependiendo de la situacion en que se halte el problema especifico o la contingencia.

Es muy poco probable que se¢ pueda pronosticar una conducta a partir de una actitud, de hecho, es mucho mds
ficil determinar actitudes con base en conductas.

La misma serie de valores puede evocar muchas conductas diferentes, por ende, una alta preocupacién por la
produccién y por la gente se puede demostrar usando las cuatro conductas bisicas de liderazgo combinadas en
¢l modelo del Estado de Ohio.
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2.8 DESCRIPCION DEL MODELO SITUACIONAL

Habicndo tomado en cuenta las variables que influyen sobre [y efectividad del liderwzgo (Cémo cs que un
gerente puede audilar ese sistema de interaccion de influencias tan complejo y tomar las decisiones cotidianas
que necesita para administrar con cficacia?

De todos los factores - Lider, sepuidores. jefc, colegas, organizacion, demandas del trabajo y tiempo - el mis
crucial es la relacién eatre cl lider y sus seguidores.

Los seguidores son vitales en cualquier situacion. no solamente porque acepten o rechacen individualimente al
lider. sina porque como grupe realinente detennina el grado de poder personal que pucda tener el lider. Por lo
tanto, una de las primeras tareas que debe cmprender un lider s evaluar a sus seguidores - individualmente o
come grupo - desde ¢l punto de vista de sus niveles de madures.

La madurcz se¢ define e la (coria del Liderazgo Situacional como la capacidad de fijar metas altas pero
alcanzables (logros motivados) y la disposicidn y habilidad de asumir responsabilidades v educacion y/o
experiencia de un individuo o de un grupo. Esas variables de madurez se deberian de tomar en cuenla sélo en
lo referente a tarcas especificas que haya que llevar a cabo. Es decir, un individuo o gripo no estan maduros o
inmaduros en un sentido total. Ademds de evaluar ¢l nivel de madurez de los individuos, fiene que evaluar
también cf nivet de madurez del grupo, como un todo.

No olvide que fa palabra madurez s¢ aplica a la madurez importante para la tarea que se desempeita, s¢ podria
Hamar importancia de la funcién, importancia del puesto o importancia de metas u objetivos.

La madurez es funcién de dos faclores primordiales; la habilidad v la disposicién. Aunque son singularcs y
distantes, no hay duda de que cada una de cllas afecta la otra. Sigue siendo un sistema de influencias
interactuantes.

Habilidad: Es el conocimiento o pericia que un individuo aporta a una larea en particular, la habilidad sc
llama también madurez en ¢l (rabajo.

Disposicién: Significa la medida en que un individuo o un grupo. se sienta motivados y comprometidos para
enfrentar una determinada tarea; a la disposicion se le llama también madurez psicologica,

El estilo de liderazgo de ahia probabilidad es que se adecua al nivel de madurcz del seguidor, o seguidores, en
los que se reficre a una determinada tarea. El concepto de madurez de niveles muy bajos a muy alios se puede
relacionar con cl continuo:

ALTA T
]
F s Alta ' Alta
Relacidn ! Relacion
y Baja 1 y Alla
Tarea E2 E Tarea
1
Comportamicnto Estilo del
orientado a las lider
relaciones Baja Baja
Relacidn Relacién
v Baja y Alta
Tarea Tarea
h 4
d 'Y
] L4
BAJO Conducta de Tarea ALTA
i : i .
Alta : Moderada : Baja 4 Madurez
Maduro : 4 i Inmaduro de los
) 1 ] o
M4 ! M3 P M2 1 Ml feglres
1 1 L)

Fig. 2.24 El continuo del liderazgo v la madurez
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En el continue que representa 1a madurez tmportante para la (aren se divide en:

M1 Se reficre a niveles muy bajos de madurez (cuando no s¢ ¢s capaz. no sc estd dispuesto o se sicntc
inseguro).

M2 Represenia niveles de bajos y moderados de niadurez importanic para Ia tarca (cuando se esté dispuesto o
confiado pero no sc tiene posibilidad).

M3 Es un nivel de moderado a alla en madurez, importante para la tarea (cuando uno puede pero no csid
dispuesto o s sientc inscguro).

M4 Representa altos niveles de madurez (cuando quercmos y podemos desempeiiar cl trabajo).

La linea curva, que indica la progresion del seguidor desde un nivel muy bajo de madures hasta uno muy alo.
Segiin la tearia de Liderazgo Situacional, conforime vaya creciendo el nivel dc madurez de los seguidores en
términos de cumplimiento de tarcas especificas, los lideres deberan de ir reduciendo su conducta dirigida a
tareas y aumentando la conducta dirigida a telaciones hasta que el individuo, o el grupo, llegue a un nivel
moderado de madurez. Cuando los individuos, o grupos, comiencen a avanzar hasta niveles de madurez por
encimz del promedio es bueno que los lideres disminuyan sus conductas de tarcas lo misme que de relaciones,
Por lo 1anto esta teoria se enfoca en lo adecuado y la elicacia de los estilos de liderazgo que encajen en la
madurez importante para las tareas por parte de los seguidores.

Cuando una persona se encuentra 2 un nivet muy bajo en ambas dimensiones de madurez — no puede ni quicre
— el estilo de alta probabilidad es el nimero uno. El lider tendra que dedicarse a dirgir de lo que hay qué
hacer, cémo. donde ¥ cuindo. Mucho comportamicnto directivo y mucha guia.

En la extrema izquierda del continug de madurez (representado por Iz linea curva que s¢ extiende por el
modelo y la linca horizontal que se encuentra debajo de éste) los seguidores son sumarnente maduros. Tienen
altos niveles de habilidad y disposicion. En ¢sos casos, ¢l lider podra exhibir conductas bajas en tareas y de
relaciones, estilo cuatro, Como ya se dijo, la mayoria de los seguidores tendrdn niveles de madurez en algin
sitio entre los extremos. Cuando se trate de niveles de madurez entre bajo 2 moderado y moderado 2 alto, los
estilos de mayor probabilidad serdn el estilo dos y el eslito tres.

Cuando los subordinados avanzan de niveles bajos de madurez a niveles altos, el cstilo adecuado de liderazgo
se mueve con cllos.

Para determinar cual ha de ser el estilo de liderazgo de alta probabilidad, trace una linea en dngulo recto con
cl continue, hasta que intersccta la linea curva del modelo. Para un seguidor M1 el estilo dptimo es E1.
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1 1
JP. Alta : : Alla
Retacidn ! ! Relacion
yBaja | yAha
Tarea H \ Tarea
J
Comportamienta Estilo del
hacia las lider
relaciones Ed . Baja Baja l El
¢ Relacidn Relacién
{ ¥Baja yAlta | ¥
' Tarea Tarea ! :
i i
i [
1 1 =
v H
i L3 'Y
] : L
BAJO Comportamiento hacia la Tarea ALTO
i : if o
Alta ) Moderada i ; Bam Modurez
! 1
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M4 I M3 MZ ! M e
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Fig. 2.25 Como se usa et conlinue
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Asi podrfi encontrar el estilo adecuado de liderazpo para aplicarlo a cualquicra de los seguidores a partir de l1a
detctminacion de los niveles de madurez y trazando fas lineas en dngutos rectos cos el continuo y leyendo cl
estilo en el inodelo.

2.8.1 MOTIVACION Y CONDUCTA

La gente es diferente no sélo en cuanto a la habilidad de hacer algo sino fambién en la disposicién ¥ la
voluntad de hacerlo, o sea, cn sus motivaciones, quc dependerin de la fortaleza de sus motivos interiores.

A veces a los molivos se les define come: necesidades, deseos, impulsos. ansias del individuo, etc. Los
molivos, que pueden ser conscientes o inconscientes, s¢ dirigen hacia las metas. Los motivos son los “por
que’s” de la conducta. Provocan y mantienen la actividad y determinan la dircccion general de la conducta de
un individuo.

Para motivar adecuadamenic a su personal tendrd que proporcionarics los incentivos deseables. i puede
aplicar los incentivos adecuados tendrd una ahta probabilidad de administracién con éxito, los incentivos que
usan los gerentes pueden ser tangibles (sucldos. prestaciones, un limpio entome de trabajo, eic.) o intangibles
(felicitaciones, aprobaciones, simpatia, cic.).

En una situacién de motivacion, la conducta es el resultado de algo que estd fucra del individuo (incentivo)
que satisface algo que se encucntra dentro de él (motive). Actualmente se ha dado mds énfasis a las
satisfacciones de naturaleza personal o social.

MOTIVO

CONDUCTA

INCENTIVO

La conducta resultante se puede reforzar o condicionar por el tipo de incentive que s¢ apligue:

El incentivo puede ser de naturalezz econdmica, o ne, éste Gltimo tienen ahora muchas mas ventajas practicas
para el gerente que las puede usar como herramientas de refuerzo, sencillamente porque los recursos de la
organizacion no alcanzarian para dar aumentos y prestaciones indefinidamente.

Existen varios incentivos no econdmicos como:

Condictones de trabajo buenas y seguras.

Relaciones ansiosas de trabajo.

Un sentido de panicipacion entre los empleados, que aumente el significado de su trabajo.
Reconocimiento de un esfucrze (tanto critica como alabanza).

Competencia cntre empleados para cumplir con las normas.

Saber cuales son los resultades del trabajo, cosa que es especialmente satisfactoria para las gentes que se
motivan por los logros.

7. Un sentido de que progresa en ¢l empleo a través del desarrollo de nuevas habilidades y conocimientos.

B S RS

Los gerentes que comprenden qué es lo que motiva a su gente y son capaces de proporcionar a sus empleados
bases que hagan que puedan satisfacer sus necesidades por inedic de un alto rendimiento, tienen la mixima
oportunidad de alcanzar tas metas que hayan fijado para su grupo de trabajo.

2.8.2 MADUREZ

La madurez en el trabajo se describe como:

= (Ml) pxa

¢ (M2) alguna
* (M3) mucha
* (M4) bastante
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La madurez psicolégica se expresa como uma distribucién en frecuencia:

-

-

(M1) pocas veces
(M2) ocasionalmente
(M3 con frecuencia
(M4) generalmeute
{Ver fig, 2.26)

Es muy posible que un subordinado muestre niveles diferentes de madurez laboral o psicoldgica para Ia
misma tarea, en csos casos, la eleccion que haga el lider del estilo de liderazgo afectard directamente los
resultados que logre. Los cambios en el nivel de madurez no ocurmen ripidamente, como no sea cn
circunstancias poco comunes.
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Fig. 2.26 El estile de liderazgo y la madurez de los seguidores
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Los gerentes ticnen que utilizar estilos de liderazgo que alienten el ammento de nudurcz entre su personal.
Cuando I gente responde a las alias expectativas de sus gerenies con un alio desempeiio. se le Hama a eso cl
“ciclo efective”. coma lo mucstra la siguiente figura 2.27.

Bajas
W ospectativas

hajo
rendimicnto of

rendimicnto

Fig. 2.27 Efecto de espiral del ciclo efective Fip. 2.28 Efecto en espiral del ciclo inefectivo

Al reforzarse con bajas expectativas, s¢ convicrte en un circuto vicioso y se presenta como el “ciclo
inefectivo” como se ve en a figura 2.28

Aparentemente, ¢sos ciclos son estdticos pero, en realidad son sumamente dindmicos. Cuando sc trata de
romper un circulo inefectivo. el gerente tiene dos alternativas por lo menos, despedir a los empleados de bajo
rendimiento y contratar otros, o responder al bajo desempefio con altas exgectativas ¥ confianza. en cste caso
la clave es cambiar como se debe,

Es importante darse cuenta de que las persona pueden cambiar por si misma. como resultado de un cambio en
ta situacién con poca o ninguna intervencién por parte del gerente. Sin embargo, en el cicto de desarrollo
estamos considerando la cuestién de la manera cn que €l gerente puede servir de calalizader para el cambio, ¥
promover ¢l progreso y desarroilo entre sus subordinados.

Mediante el uso del modelo de Liderazgo Situacional, los gerentes pueden facilitar ef progreso de la madurez
de sus empleados, cambiando para ello su estilo de liderazgo cuando se encueniren con cambios en el
desempeiio de sus subordinados.

No existe un plan fijo que indique la cantidad de tiempo que se necesita para madurar a un individue o grupo.
Por lo tanto, el tiempo es funcién de Ia complejidad del trabajo que se esté desempeitando y del rendimiento
potencial del individuo o del grupo.

Es asi que el gerente debera desarroliar la madurez de sus seguidores lentamentc dentro de cada una de las
tareas que deben desempenar, usando para ¢llo menos conducta de tarea y mas de relacion a medida que los
empleados estén mis dispuestos y sean mas capaces de asumir responsabilidades.

Hay que tomar en cuenla que las recompensas y los castigos estdn en los ojos de quien los contempla y que
dicha percepcién depende de las necesidades que se satisfagan. Lo que €s una recompensa para una persona,
puede ser un castigo para otra. De esa manera, dos personas pueden percibir la misma aclividad de modos
complelamente diferentes,

Sin embargo, el retirar los controles de la gente que se encuentre en niveles de descmpetio por encima del
promedio, puede legar a ser mis que una recompensa; lal vez sea la inica mancra en que el gerente
demuestre que tienc confianza y fe en cllos. No quiere decir que dichos individuos ya no necesitan apoyo,
mas bien que, en ese momento, su necesidad de apoyo pesa mucho menos que su desco de autonomia.

Sobre ese punto, micntras mds tiempo haya cstade operando una persona dentro de un cierto nivel de
madurez. mis tiempo se requeriri para afectar sus conductas.

El ciclo de desarrollo es un ciclo de crecimiento. De esa mancra, no solamente se puliran las probabilidades
de éxito en la organizacion en términos de las tareas que s¢ necesitan para alcanzar los objetivos. sino que los
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empleados (endran mayores posibilidades de cumplir con sus propias cxpectativas conforme contribuyan al
logro de las inctas gerenciales.

28.3 EL CIRCULO REGRESIVO

Es posible que en atgunos cmplcados su desempefio va decayendo. Los gerentes deben comprender los
métodos adecuados que les permitan intervenir para remediar conductas. para que los subordinados se sicntan
alentados a vohver a progresar en la bisqueda de la madurez con el menor traurma posible.

No siempre es posible corregir ¢l desempeiio de un empleado, No basta con desarrollar a los subordinados ¥
hacer que funcionen a cicrtos niveles de eficacia. El lider efectivo también mantiene esos niveles.

Habra veces en que e! rendimiento no corresponda a las expectativas. Los gerentes necesitan ser capices de
Ilevar 4 cabo intervenciones que eviten que un error se conviena en un paudn de bajo rendimiento y necesitan
emprender una intervencién regresiva cuando sus seguidorcs comiencen a comportarse con menos inadurez
comparativamente con su acluacioén pasada.

Cuando usa el circulo regresivo, el lider se estd involucrando en disciplina (corregir). Es sumamente t1il si cl
gerente considera que la disciplina no es una situacién punitiva, sino inds bien algo positivo ¢n que los
subordinados reciben el aliento de cambiar diametrdlmente su desempeiio y adquinr mayor madurez.

Para ayudar al subordinado, necesila que el gerente realice:

1. Trate a la gente en el sitio en que ¢sta, no en ¢l que estaba antes.

2, Haga la entrevista a su debido ticmpo.

3. Esté consciente de las diferencias en los niveles emocionales y en las intervenciones disciplinarias de
desarrollo.

4. Enfoque su atencion en el deseinpefio y no en la persona.

5. Evite las generalidades sea especifico exactamente de la conducta que desea esperar del subordinado.

6. Mantenga la inlervencidn en privado.

Como punto final: considere que el ciclo regresivo involucra ciertos tipos de cambio. Cuando se introducen
cambios en un ambicnte de trabajo, es de esperarse que se necesite un periodo de ajuste para que los
empleados puedan saber cual es la naturaleza de las condiciones cambiantes. Algunas personas podrian
deslizarse desde su nivel actual de madurez y bajar a otro inferior. Los gerentes necesitan anticipar ese tipo de
5uCesos ¥ ajustarse a un estilo mas acorde con el caso.

2.8.4 ESTILOS DE LIDERAZGO Y DISPOSICION

Mediante cl uso del modelo de Liderazgo Situacional, que es dindmico y no estitico, permitira a los gerentes
cambiar de estilos, seleccionar el estilo de liderazgo que mejor se ajuste al aivel de madurez de tos individuos
o de los grupos, en un determinade momento, en ténninos de una tarea especifica,

Se deben utilizar adecuadamente los cuatro estilos de liderazgo bisico: E1 dinigir u ordenar, E2  vender, E3
participar ¥y E4  dclegar. Ajustindolos debidamente a los niveles correspondientes de madurez del
subordinade.

En casos en que disminuya el nivel de madurez del personal, se puede usar el ciclo regresivo del Liderazgo
Situacional. El ciclo regresivo también es un medio eficiente para presentar cambios en la organizacion.

La clave del asunto es que €] estilo de liderazgo que funciona bien hoy puede carecer de eficiencia mafiana.
Por eso es que tiene que ser dindmico ¢} modelo de liderazgo sitauciona. debe permitir al gerente evaluar a la
gente que trabaja para €l o para ella, y desarrollar flexibilidad para cambiar de estilo y ajustarse a situaciones
cambiantes. Esto significa que a medida que sc desarvolla Ia madurez de nuestros seguidores, por el continuo
que va de E1 a E4, el estilo adecuado de liderazgo se va moviendo con ella.

Al hablar de los estilos de liderazgo dentro de! modelo, usaremos las siguientes designaciones para cada
cuadrante:

C1 - Cenducta de alta tarea/baja relacién en el estilo de liderazgo.
C2 - Conducta de alta tarea/alta relacién en el estilo de liderazgo.

C3 - Conducta de alta relacién/baja tarea en el estilo de liderazgo.
C4 - Conducta de baja relacién/baja tarea en el estilo de liderazgo.
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Lus caracteristicas de los estilos de liderazgo v junto con los de madurez sc definen a continuacidn:

MI-E|

Como ya se dije antcs, cuando la linca perpendicular se extiende de M1 en ¢l continuo de madurez. al modelo
de Liderazgo Situacional, cncontramos que el cstilo de mds alta probabilidad cs EI. El estilo 1 se llama
DIRIGIR - dar una conducia directiva en la forma de qué, donde, cuando y como ~ porque este estile s¢
distingue por una comurticacion en un sentido solamente, en donde cl lider define los papeles que han de
desempediar los seguidores en iérminos de tareas especificas.

M2-E2

E! nivel de madurez M2 se define como el que tiene niveles de madurcz de tarea que van de bajos a
moderados (habilidad y disposician). El seguidor estd dispuesto para ltevar a cabo las tareas requenidas, pero
no pucde hacerlo.

El estilo de alta probabilidad es E2 que muestm grandes cantidades de conducta tanto de tareas como de
relaciones. Cuando se usa como s¢ debe, E2 sc llama VENDER. puesto que con s estilo la mayor partc de la
direccidn sigue siendo proporcionada por el lider, pero también intenta, por medio del didlogo (comunicacién
cn dos sentidos) v apoyo sociocmocional, llegar a hacer que ¢l seguidor compre psicoldgicamente las
decisiones que s tengan que tomar.

Nota: En E1 como en E2. las decisiones las sigue tomando ¢l lider. La diferenciz consiste en que en Ei, ¢!
lider toma las decisioncs sin consultar ¢n tanto que en E2 el lider decide pero tambi¢n explica sus razones a
los seguidares, tratando de obtener participacion y compromiso por parte de ellos.

M3-E3

M3 denota niveles de madurez de tarea que va de moderado a alo entre los seguidores. El estilo de madurez
con la mas alta probabilidad de éxito e¢s E3 — grandes cantidades de conducta de apoyo vy canlidades
relativamente bajas de conducta directiva -,

Se utiliza e} término PARTICIPAR porque comparten la manera cn que s¢ han de tomar decisiones por medio
del didlogo entre lider y scguidores, y mucha conducta de facilitacidn por pane del lider, ya que los
seguidores son capaces de desempefiar 1a tarca pero no estéin dispuestos o carecen de conflanza.

M4-E4

Cuando los seguidores muestran altos niveles de madurcz impertante para la larea. ¢l estilo mas adecuado de
liderazgo es E4. Este conticne una baja conducta de relacién con una baja de tareas. Obviamiente, en ese caso
de! lider no tienc que proporcionar grandes cantidades de conducta directiva o de apoyo, ya que los
seguidores estin automotivados y autedirigidos. El estilo de liderazgo se llama DELEGAR, pues dicho estilo
involucra el dejar que los seguidores se hagan cargo de su propia situacién a través de delegar en cltos y llevar
a cabo una supervisidn general.

El lider que entiende como tiene que calibrar la madurez (disposicién) de sus scguidores en relacion con
tarcas especificas cncontrara en el modelo de Liderazge Situacional una enorme ayuda para determinar el
estilo adecuado de liderazgo que debe de usar para asegurarse el éxito.

55



Esnlo del lider

ALTO T
E Alta E Alta
Relacién 1 Relacion
v Baja ] y Ala
Tarea E E3 ‘Tarea
\
i Vend,
Conducta de Participar ender
relaciones
E4 v Baja Baja 1
: Relacion Relacién : El
} yBaa v Alla |
) Tara Tarea |
Delegar | ! Dirigir
v * :
P »
- L
BAJO Conducta de Tarca ALTO
i : i .
Ala Moderada i Bam
' . 1
Maduro T T H Inumadure
Mé | M3 | M2 ; M
1 1 1

Madirez de los
seguidores

Fig. 2.29 Modeic de Lidemzgo Situacional

2.8.5 CONDUCTAS DEL LIDERAZGO

Consideremos primero los cuatro cuadrantes del modelo del Liderazgo Stiuacional y apliquemos algunos
conceptos descriptivos a esas combinaciones de conductas llamadas de tarea y de refacion.

CUADRANTE 1

El concepto descriptivo que podremos usar para caracterizar al cuadrante 1 serd: Proporcionar instrucciones
especificas y supervisar cuidadosamente. Las declaraciones del cuadrante ! tienden a ser directivas ¢ ir al
grano; las acciones y los gestos son mintmos.

CUADRANTE 2

La descripcion caracteristica del cuadrante 2 seria: explicar sus decisiones y proporcionar oportunidad de
aclaraciones. Las declaraciones del cuadrante 2 contendrin una buena cantidad de instrucciones y direcciones
pero también muche apoyo y confianza en el empleado.

CUADRANTE 3

Los elementos descriptivos del cuadrante 3 serian: compartir ideas y facilitar la toma de decisiones. Las
declaraciones en esias situaciones contienen un fuerte sabor de apoyo. Los actos y los gestos tambicn
demuestran un alto grado de apoyo y confianza en el subordinado.

CUADRANTE 4

Los factores descriplivos que se usan para caracterizar la conducta dentro del cuadrante 4 serian: cnircgar la
responsabilidad de la toma de decisiones y la instrumentacion.
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Cuando sc usan estos tipos de conductas adecuadamente con tos correspondicntes niveles de madurcz, hay
una gran probabilidad de que ¢l individuo ¥ su grupo alcancen sus metas.

286 MOTIVACION Y LIDERAZGO SITUACIONAL

Puesto que es muy posible que la conducta sea el resultado de las necesidades percibidas. los gerentes pueden
aprender a reconocer los niveles de madurcz entre sus subordinados sabicndo cn dénde sc encucntra cl
material de satisfaccién para sus necesidades.

La parte importanie es que las genles pocas veces s¢ cncucnlran en un solo nivel de necesidades. En segundo
lugar, la distribucién  de frecuencias puede variar ripidamente. los cambios de las situacioncs {(entomo)
pueden producir cambios inmediatos en los subordinados, debido a que sus jerarquias de necesidades son
diferentes.

Si fa conducta de una persena cs el reflejo de las necesidades bisicas (fisiologicas o de seguridad) esa persona
ticnde a caer cn el nivel de madurez M2. Los subordinados que operan en ct nivel social y de estima sc
consideran dentro del nivel de madurez M3. Finalmente. Las personas que operan 3 partir de la necesidad de
autoactualizacién tienden a caer en ¢l nivel de madurez M4,

Las motivaciones para alcanzar logros son una manera muy il de observar el nivel de madurez de la gente.
La motivacién por alcanzar logros no cs mas que la medida en que la gente fija sus propias metas. No
cualquier meta, sino la que represente un reto pero sea realista.

Los subordinados que desean lograr algo ¢n ¢l trabajo, suelen ser sumamente maduros: fijan metas altas pero
realistas y tienen mucla automotivacion, Con ese lipo de personas. los cstilos de liderazgo de alia
probabilidad serian PARTICIPAR y DELEGAR.

Las personas que se agrupan en los bajos niveles de oblencion de logros ticnden a estar en un nivel de
madurez por debajo del promedio. Por lo tanto, cl estilo de liderazgo con mayor probabilidad de éxito seria
DIRIGIR o VENDER.

La habilidad de evaluar correctamente la madurez de los subordinados ¢s critica para oblencr el éxito como
gerente. El Liderazgo Situacional proporciona los lincamientos para tomar decisiones acerca de la madurez.
Antes de aplicar el Lidemzgo Situacional, los gjecutivos necesitan saber mas acerca de sus estilos actuales de
liderazge. Primero deben identificar la conducta directiva en la que se encucniran mis cémodos (estilo
primarig), lo misino que los otros estilos de liderazgo que podria usar (estilo secundario}.

2.8.7 RETROALIMENTACION SOBRE ESTILOS DE LIDERAZGO

Es esencial que esté seguro de su posicion actual antes de decidir a donde intenta ir v la manera en que planea
lograrlo

LA VENTANA DE JOHARI
Es usado para describir la personalidad de! lider y estilo de liderazgo.

El frea publica, es conocida para todas las personas dentro de la organizacion.

El érea que es desconocida para et lider y conocida para otros s llama el area cicga.
El 4rea privada, solamente es conocida para el lider.

El 4rea desconocida para si mismo y para otros es |lamada la desconccida.

La ventana de Johari puede ser usada para trabajar hacia una mejor comunicacién entre ¢l lider y los
seguidores. El objetivo es expander el area pablica hasta su maximo, eliminando, tanto como s¢ pueda, €l
area desconocida, 1a ciega v la privada.

2.8.8 RANGOQ DE ESTILO Y FLEXIBILIDAD

Su rango de estilo es el grado en el que usted es capaz de variar su estilo de liderazgo. Los lideres flexibles
tienen el potencial efectivo, para un nimero de situaciones grandes. Esta no significa que ellos sean efectivos.
sino solamente que tiencn el potencial.
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2.8.9 PERFILES DE RANGQS DE ESTILOS

Se debe de integrar la refroalimentacion que esta dada en dos estilos. Este perfil incluye tanto un estile
prinuirie que comprenda dos de 1as cuatro posibles configuractoncs de estile o que csté representado por uno
bdsico v uno de sopone.

Se sugiere que come la retrealimentacion estd dada en perfiles especiftcos de dos estitos. el lider debe de
mantener en mente su propio perfil. Si tuvo un perfil de un estilo, entonces necesita recordar que su perfil
necesila solamente una porcién del perfil de dos estilos. Si ci lider tiene wres o cuatro estilos en sa perfil, debe
de infegrar la retroalimentacién ques dada a continuacion

Perfil de estilos 1-3

Las puntuaciones caecn en los estilos | v 3, lo que es llamado el “Sindrome de bucn muchacho o mal
muchacho”. Un perfil con poca flexibilidad en los demis estilos.

El gerente ve a sus subordinados como lo menciona el sindrome, haciendo asunciones acerca de la naturaleza
hunmani, Ellos ven alguna gente como floja, desconfiable ¢ irresponsable, cl dnice camino de obtener
cualquier cosa de estas gentes es a wravés de la coercion, la recompensa y el casligo v una supervision at
detalle. Ellos ven a otra gente muy positivamente como creativa y automotivada, la anica cosa que ellos
tienen que hacer con esta gente cs darle soporte socioemocional,

Un gerente con este cstilo toma genie con una madurcz moderada (M2) y los mueven a un nivel moderado
alto de madurez (M3) o los mucven hacia bajos niveles de madurez (MI). Por lo tanto, ¢l gerente tiende a ser
efectivo irabajando con bajos niveles de madurez.

Un problema con este estilo de liderazgo es que no permite a la gente desarrollarse completamente a través de
la delegacion.

Perfil de estilos 14

Tienen atgunas similitudes con los lideres de perfil 1-3 “buenos muchachos™ . Pero en [ugar de evaluar a la
gente sobre si son buenos o malos se convierten ¢n competentes. Este estilo es "dirigir” o “delegar™. Un lider
con este ¢stilo ¢s efectivo en inlervenciones de crisis. Parccido al perfil anterior, para desarrollar y tomar a la
gente de bajos niveles de madurez y llevarla a altos niveles de madurez, Cuando lideres con este tipo son
introducidos en un grupo con una disposicion normal de madurez, tiende a suceder que el lider Lrate # la gente
de una forma que ellos progresan en su madurez o regresan de tal forma que ahora en lugar de tener una
distribucion normal de niveles de madurez, los seguidores son encerrados en el final alto (M4) o en el bajo
{MI). Son los estilos de riesgo debido a que si ellos son usados inapropiadamente, pueden dar como resultado
una Ccrisis,

Perfil de estilos I-2

Tienden a ser capaces para crecer y decrecer sp apoyo socicemocional o su conducta de relacion
Frecuentemente, se sienlen en conflicto a menos que eflos sean los que “tomen” la batuta, esto es, cuando
estén dando la estructura y la direccion, Estos lideres proyecian en sus entrevisias que “nadie puede hacer las
cosas (an bien como vo”, y esto se convierte en una sifuacidn predecible como los anteriores estilos. Este
estito tiende a ser efective con niveles de baja a moderada madurez. frecuentemente es efectivo para gente
envuelta en manufactura y produccion, en situaciones de crisis donde el tiempo es un recurso extremadamente
escaso. pero los lideres con este estilo, cuando la crisis o la presién de tiempo termina frecuentemente no son
capaces de desarrollar a la gente a su potencial total y esto permanece hasta que aprenden a usar los estilos 3 y
4 apropiadamente,

Perfiles de estifos 2-3
Tienden a trabajar bien con gente con niveles promedio de madurez, pero encuentran dificultades manejando
problemas de disciplina v grupos inmaduros (M1) y también “delegando™ con gente competente para

maximizar su desarrotlo (M4). Tienden a tener un estilo mds estructurado, esto ocurre debido a que los estilos
2 y 3 tienden a ser lo que se llama estilos “seguros”. Es un excelente estilo pam trabajar con gente
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moderadamente madura. pero si los lideres con este perfil tratan de maximizar su potencial cllos necesitan
aprender a usar los cstilos 1 v 4 cuando sca necesario,

Perfil de estiloy 2-4

Los estitos 2 v 4 usuahmente tienen un cstilo basico E2 y un cstilo de soporte E4 Caracteristice de los lideres
que no se sienten seguros a menos gue cllos estén dando la direccién v desarrollando una relacién personal
con la gente y un soporte socioemecional (alta relacidn). La rzén por la cual ¢l perfil de estilos 2-4 tiende a
no ser exitoso on la delegacion, v cs que generalmente se mueven de! estilo 2 al estilo 4 sin pasar a través del
estilo 3,

Perfil de estilos 3+

Tienden a ser capaces de crecer y decrecer su apoye sociocmocional o su conducta de relacion pero
frecuentemente se siente poco confortable si tienen que iniciar la estructura o promover direccién para la
gente. Este perfil de estilo ¢s apropiado para trabajar con gente de moderada a alie nivel de madurez tienden a
crear problemas con genie que esidn comenzando, que son menos maduros o necesitan una intervencidn
regresiva 0 con falta de experiencia que quicre mas dircccion durante las fases de inicio del ciclo de
desarrollo,

El estilo 3-4 es caracleristico de ciertos tipos de individuos o de grupos, Tiende a ser representativos de
gerentes de altos niveles v muy efectivos o en organizaciones donde ellos tienen un grupo maduro que ¢s tan
competente que necesita poca direccion de sus altos directivos.

2.8.10 ADAPTABILIDAD DE ESTILO Y EFECTIVIDAD,

La adaptabilidad es el grado en el cual usted es capaz de variar apropiadamente cn basc a las demandas de
una situacion dada de acuerdo a la teoria de Liderazgo Situacional, La gente con un rango angosto de estilo
pucde ser efectiva en un largo periodo de tiempo, si permanecen constantes las situaciones en las cuales su
estilo tiene una alta probabilidad de éxito.

E) rango de estilo no es tan relevante para la efectividad como lo es la adaptabilidad de estilo; un range de
estilo amplio no garantiza efectividad. Esto enfatiza ta importancia de las habilidades de diagnéstice.
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CAPITULO 3

APLICACIONES DE 1A TEORIA DEL GRID GERENCIAL
Y LA TEQORIA SITUACIONAL HERSEY ¥ BLANCHAR

En este capitule se mucsin los cuestionarios ulilizados para la identificacién de tos diversos cstilos de
liderazgo:

3.1 PRUEBA 1: AUTOEVALUACION DEL ESTILO DE GRID

En los siguientes elementos de bajo de cada uno de ellos aparccen sicte enunciados que describen diferentes
enfoques del liderazgo.

INSTRUCCIONES

Clasifique los enunciados como se aplican a usted. El 7 representa la oracion que mas lo tipifica a usted, v
sucesivamente en menor grado hasta Hegar a 1, que es el menor enfoque tipico de usted.

Resolucién de conflictos

A___ Cuando surge un conflicto, lo reconozco pero vuelvo a resaltar la importancia de o que yo propongo
para ganar ¢l apoyo de las otras personas hacta mi punto de vista.

B___ Mantengo una posicién neutral o trato de mantencnne por completo fuera del conflicto.

C___ Cuando surge un conflicto, cambio y me muevo, esforzdndome por sacarle la vuelta, evite que me
sorprenda de frente.

D___ Cuando surge un conflicto, trato de encontrar una posicidn razonable que todo mundo pueda aceptar.
E__ Cuando surge un conflicto, busco fas mzones que lo pudieron haber originado a fin de resolver las
causas que pucda haber detris de las tensiones.

F___ Cuando surge el conilicto, trato de eliminarlo o asegurar mi posicion,

G___ Evito que s¢ genere conflicto, pero cuando aparecce trato de apaciguar sentimientos para mantener a la
gente junta,

Iniciativa

A___ Hago esfuerzo vigoroso y otras personas s¢ me unen con entusiasma,

B___ Me empujo a mi mismo y a oiras personas.

C___ Emprendo acciones que pudieran ayudar y respaldar los esfuerzos de otras personas.

D___ Espero que otras personas sigan mi direccidn y aprecio verdaderamente a las personas que respaldan
mis esfuerzos.

E__ Pongo de mi parte lo suficiente para salir adelante. generalmente en respuesta a las solicitudes de otras
personas.

F___ Tmto de mantener un paso estable y limitar mi esfuerzo a lo probado y seguro.

G___ Emprendo las acciones que mds me convicnen buscando un beneficio reciproco con otras personas. Las
ayudo a conseguir algo que quieren si me ayudan a obtener algo que quiero.

Indagacidn

A Desentrafio ireas de preocupacion privada vitales para mi en forma inquisitiva, aunque no
amenazadora.
B___ Espero que otras personas me mantengan infornado y les muestro mi agradecimiento cuando lo hacen,

desairo a Ias personas que no me manticnen actualizado.
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C___ Busco la informacién y trato de verificarla; premueve ¥ escucho fa formulacion de ideas v actitudes
diferentes de las mias; continuamente pruebo la solidez de mi propio pensamiento comparindolo con cl
pensamicento de ofras personas.

D ___ Me mantengo al tanto de la infornacién ara asegurarme que soy yo quien controla. v verifico dos veces
todo lo que eseucho para aseguranme que olros o csldn cometiendo errores.

E___ Busco informacién que sugiere que todo estd bien. Por el bien de la armonia, no me inclino a rebatir lo
que otras personas dicen.

F__ Solicito informacion para ver qué es la que piensan otras personas acerca de un deteriminado (e, esto
me permile saber si mi propio pensamicnio estd en ¢l camino correcto.

G__ Rara vez hago preguntas. Generalmente me comporto de mancra mds o menes irénica respecio a lo que
otros me dicen.

Propugnacion

A___ Mantenge en sccrelo mis determinaciones pero respondo a las preguntas cuando me tas hacen. Pocas
veces revelo mis convicciones porque de este modo no tengo que defenderlas.

B___ Les digo a los demds lo que quicren o csperan oir.

C___ Expreso mis convicciones de mancra tentativa y trato de condescender con las otras personas.

D___ Creo que es importante ¢xpresar mis preocupaciones ¥ convicciones con ¢l fin de que otras personas
puedan saber lo que pienso. Respondo a ideas mads solidas que las mias cambiando de forma de pensar.

E___ Defiendo mis convicciones porque s¢ que tengo mzén. St olras personas sc me oponen, (rato de probar
que estan equivocadas.

F___ Adopto las ideas de otras personas a pesar de que pueda tener wnis propias reservas. Considero que es
mejor ser solidasio que tener Lo razén.

G__ Pesc a que raras veces mc retracto de mis propias convicciones, permilo que otras personas expresen
sus ideas de tal suerte que yo pucda entender de dénde provienen ¥ ayudarlos a ver ¢l error de sus ideas.

Toma de decisiones

A___ Busco decisiones que manticnen buenas rclaciones y alientan a otras personas a tomar las decisiones
por mi cuando ¢s posible.

B___ A pesar de que trato de tener Ia alima palabra en las decisiones, escucho lo que otros tienen que decir.
En esta forma ellos reciben el beneficio de mi modo de pensar, pero vo mantengo su lealtad.

C___ Pcrmito que otras personas tomen decisiones o de lo contrario, las dejo al azar.

D__ Le insiniio a otras personas mis opiniones para “vender™ mi posicion: puedo usar el convencimiento o
amenazas indirectas para asegurar que se cumplan mis deseos.

E__ Busco decisiones funcionales que olros encucntren aceptables.

F___ Leconfiero mucho valor al llegar a decisiones sensatas, busco las apontaciones de otras persona y lucho
en pro del enterdimiento y el acucrde.

G__ Le conftero un gran valor a tomar mis propias decisiones y rara vez me veo influenciado por lo que
otros tienen que decir.

Critica

A Sefialo deficiencias y falta de esfuerzo para ponerse a la altura de las circunstancias, en caso de una

falta yo determino la culpa.
B___ Yo aliento y alabo cuando algo positivo ocurre pere evito decir cualquier cosa negativa,

C ___ Cuando les proporciono retroalimentacion a otras personas, espero que la aprecien porgue es por su
propio bicn.

D Evito dar retroalimentacién y rara vez critico el trabajo de otros o el mio.

E____ Utilizo la critica para molivar ¢ inspirar a otras personas para que lleven a cabo acciones ulieriores que
me beneficicn, tiendo a no tomar en cuenta los aspectes o ¢l desempefio negalivo va que esto reduce el nivel
de entustasmo.

F___ Proporciono retroalimentacion informal o indirecta para hacer que otros se muevan hacia defante a un
ritmo aceplable, si tengo que decir algo negativo, me aseguro de decir algo positive también.
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G Fomento la retroalimentacion en los dos sentidos para fortalecer las operaciones, Le conficro un gran
valor a la critica ¥ esto lo prucbo en todo to que hago.

Transfier sus clasificaciones de los enunciados de cada elemento a la siguiente tabta.

Elcmentos 9.1 1.9 9+9 11 3.5 Op. 9.9

Resolucidn de
conflictos

Inigiativa

Indagacion

Propugnacién

Toma de
decisiones

Critica

Total de
{ puntos
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3.2 PRUEBA 2: PERFIL DE PERCEPCION DEL PODER

Este instrumento csti disefindo para darle importante informacién de varios tipos de poder.

PERFIL I: INSTRUCCIONES

Abijo s¢ encuentran enfistados 2§ pares de meoncs. Distribuya 3 puntos entre las dos razones de cada par. en
base a ln tmportancia quc scgin su criterio tenga. El 3 significa la mayer puntuacién y ¢l 0 ¢s a menor,

Ascgure que swne 3 los niuneros en cada par. El total de los 21 pares debe de ser 63.
Los demis responden a mis intentos de liderazgo debido a que:

Puedo administrar sanciones ¥ castigos a los que no cooperan conmigo.

Se dan cuenla de que tengo conexiones con personas influventes ¢ importantes

Ellos respetan i entendimiento, conocimientos, juicios v experiencia,

Posco o tengo acceso a informacidn valiosa para otros.

Mi posicién cn Ia organizacién me da la awtoridad para dirigir sus actividades de tmbajo.
Les caigo bien v quieren hacer cosas que me complazcan.

Pucdo dar recompensas v apoyo a los que cooperan conmigo,

Pucdo administrar sanciones y castigos a 10s que no cooperan conmigo,

Se dan cuenta de que tengo conexiones con personas influyentes e imporiantes

Elos respetan i entendimicnio, conocimicntos, juicios v experiencia.

Paseo o tengo acceso a infornacion valiosa para otros.

Mi posicién en la organizacién me da la autoridad para dirigir sus actividades de trabajo.
Les caigo bicn y quieren hacer cosas que me complazcan.

Puedo dar recompensas y apoyo & los que cooperan conmigo.

Puedo administrar sanciones y castizos a los que no cooperan conmigo.

Ellos respetan i entendimiento, conocimientos, juicios v experiencia.

Se dan cuenta de que lengo conexiones con personas influventes e importantcs

Posco o tengo acceso a informactdn valiosa para otros.

Ellos respetan mi entendimiento, conocitmientos, juicios v experiencia,

Mi posicién en la organizacion me da la autoridad para dirigir sus actividades de trabajo.
Poseo o lengo acceso a informacidn valiosa para otros.

Puedo administrar sanciones y castigos a los que no cooperan conmigo.

Mi posicién en la organizacién me da 1a autoridad para dirigir sus actividades de trabajo.
Se dan cuenia de que tengo conexioncs con personas influventes ¢ impontantes

Les caigo bien y quieren hacer cosas que me complazcan.

Ellos respetan mi entendimiento, conociimientos, juicios y experiencia.

Puedo dar recontpensas v apoyo a los que cooperan cormigo.

Se dan cuenta de que tengo conexiones con personas influyentes e importantes

Puecdo administrar sanciones y castigos a los que no cooperan commigo.

Mi posicidn en la organizactén me da la autoridad para dirigir sus actividades de trabajo.
Sc dan cuenta de que tengo conexiones con personas influyentes e importantes

Les caigo bien v quieren hacer cosas que me complazean.

Ellos respetan mi entendimiento, conocimientos, juicios ¥ experiencia.

Puedo dar recompensas y apovo a 1os que cooperan conmigo,

Poseo o lengo acceso a informacion valiosa para otros.

Les caigo bien y quieren hacer cosas que me complazcan.

Mi posicién en fa organizacién me da la antoridad para dirigir sus actividades de trabajo.
Puedo dar recompensas y apoyo a los que cooperan conmigo.

Les caigo bien y quicren hacer cosas que me complazean.

Puedo administrar sanciones y castigos a los que no cooperan conmigo.

Puedo dar recompensas y apoyo a fos que cooperan conmigo.

Poseo o tengo acceso a informacién valiosa para olros.
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PERFIL DE ALTERNATIVAS

Transficra las calificaciones totales de la parte anterior de cada letra en la grifica dc abajo.

/\ A /\ /\ /\ E
18 18 /1} 4} 18 18 18 L
17 17 17 17 17 17 17 B
16 16 16 16 16 16 16 C
15 15 15 15 15 15 15 c
14 14 14 14 14 14 14 (‘)
13 13 13 13 13 13 13 N
12 12 12 12 12 12 12
11 11 11 11 11 11 1 D
10 10 10 10 10 10 10 E
9 g 9 9 9 9 9
8 8 8 3 3 8 ] B
7 7 7 7 7 7 7 A
6 6 6 6 6 6 6 8
5 5 5 5 5 5 5 E
4 4 4 4 4 4 4 5
3 3 3 3 3 3 3 D
2 2 2 2 2 2 2 E
1 1 1 1 1 1 1
P
A B C D E F G o
Cocrcion | Conexién | Experto Infor- | Legitimo | Trato Recom- D
macioén pensa }P:




PARTE 2: COMPARACION DEL PODER

Alora compare sus bases de poder con atros lideres en posicion similar. Circule ¢l ndmero apropiado de 0 a 9.
donde 9 representa et mayor enfoque que tipifica de 1a forma en que usted hace ias cosas v 0 en lo contrario.

Basfantc menor | Poco menos Mads o menos | Algo misque | Bastante mis
que los demids | que los dends igual los demds que los demds
A Poderde
Cocrcion 0 | 2 3 4 5 6 7 8 9
B Poder de
Conexién 0 ! 2 3 4 5 6 7 8 9
C  Poderde
Experto 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
D Poder de
Informacidn 0 1 2 3 4 5 [ 7 8 9
E  Poderde
Legitimo 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
F  Poderde
Trato 4] ! 2 3 4 5 6 7 h 9
G Poderde
Recompensa 0 | 2 3 4 5 6 7 8 49
PARTE 2: PERFIL DE. LA COMPARACION
Transficra sus puntuacioncs a la gréfica de abajo.
18 I8 18 18 18 18 18 o)
17 17 17 17 17 17 17 M
16 16 16 16 16 i6 16 3
15 15 15 i5 15 15 15 A
14 14 14 14 14 4 14 R
13 13 13 13 13 13 13 A
12 12 12 12 12 12 12 ¢
11 11 Il 11 1t Il 1 o
10 10 10 10 i0 10 10 N
9 9 9 9 9 9 9
8 8 8 8 8 8 8 B
7 7 7 7 7 7 7 A
6 6 6 6 6 6 6 3
5 5 5 5 5 5 5 E
4 4 4 4 4 4 4 §
3 3 3 3 3 3 3 D
2 2 2 2 2 2 2 E
1 1 1 1 1 i |
P
A B C D E F G 0
Coercidn | Conexién | Experto | Infor- | Legitimo | Tralo | Recom- D
macién pensa E
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3.3 PRUEBA 3: AMPLITUD Y ADAPTABILIDAD DE ESTILOS

SITUACION

ACCIONES ALTERNATIVAS

A Insisiz en ¢l use de procedimicnios uniformes v en Ia
Sus subordinados no estan respondiendo necesidad del enmplimiento de las tareas.
1 ultimasmente a su conversacién amistosa v B. Esté disponible para watar los asuntos pero no los
obvia prcocupacion por su bicnestar. El presioncs para participar en la discusion,
rendintiento de sus subordinados descicnde C. Hable con los subordinados y luego establezca los
rapidamente objetivos.
D. No inlervenga intencionalmente,
SITUACION ACCIONES ALTERNATIVAS
A. Inicic una interaccion amistosa, pero  contimic
En rendimicnto observable de su grupo estd asegurindose que lodos los micmbros estén al tanto
aumentando. Usted ha estado haciendo lo dc sus responsabilidades v de los niveles de
posible por asegurarse de que todos los rendimientos que de cllos se cspera,
2 miembros conozcan sus responsabilidades v B. No realice ninguna accion determinada.
los niveles de rendimiento que de ellos sc C. Haga lo que pucda pam que el grupe se sient:
espera. importante ¢ involucrado en los asunios de la
cnpresa.
D. D¢ importancia a las targas v a las fechas limite.
SITUACION ACCIONES ALTERNATIVAS
A. Trabaje con el grupo, y trate de solucionar los
Los miembres de su grupo no pueden problemas juntos,
solucionar un problema por si solos. B. Deje que ¢l gmpo resuelva solo.
3 Normalmente usted los ha dejado solos. El C. Actué rdpida y firmemente para corregir la situacion y
rendinmtiento y Ias relaciones interpersonales dirigir al grupo.
han sido buenas. D. Anime al grupo para que trabaje en el problema y esté
a su disposicion para cuatquicr discusién.
SITUACION ACCIONES ALTERNATIVAS
A. Permita que el grupo se invelucre en el desarrollo del
Usted estd considerando un cambio. Sus cambio, pero ng sea demasiado autoritario.
subordinados ticnen excelentes antecedentes B. Anuncie los cambios y lucgo haga que s¢ cumplan
+ de logros. Ellos respetan la necesidad del bajo una estrecha supervision.
cambio, C. Permite al grupo que formule su propia direccion.
D. Incorpore las recomendaciones del grupo, pero
dirigiendo usted mismo ¢l cambic.
SITUACION ACCIONES ALTERNATIVAS
El rendimiento de su grupo se ha deteriorado A. Permia que cl grupo formulc su propia direccidn.
en los altimos meses, Los miembros no se B. Incorpore a la solucién las recomendaciones del
preocupan por lograr los objetivos. La grupo, pero vigilande que se alcancen los objetivos,
5 redefinicion de los roles y responsabilidades C. Redefina los roles y responsabilidades y supervise
ha ayudado en ¢l pasado. Ha necesitado que estrictainente,
se les recuerde continuainente que tienen que D. Permite que el grupo se involucre en la detenminacion
cumplir con sus Lareas a ticmpo de los reles v responsabilidades pero no sea
demasiado auteritario.
SITUACION ACCIONES ALTERNATIVAS
Usted entra a ocupar una posicion en la A. Haga lo que pueda para que el grupe se sienta
organizacién donde las operaciones son importante e involucrados en los asuntos.
eficientes. El  administrados  anterior B. De importancia a las tareas y a las fecha limite.
6 controlaba estrictamente la situacion. Usted C. Nointervenga intencionalmente,
quicre mantener una situacién productiva, D. Haga que el grupo s¢ involucre cn la toma de

pero desearia comenzar a humanizar el
ambicente.

decisiones, pero vigile que se alcancen los objetivos.
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SITUACION

ACCIONES ALTERNATIVAS

A. Definir ¢l cambie y supervisarlo estrictamenic.
Estc lider esti considerando algunos cambios B. Panicipar con cl grupo en cl desarrollo del cambio pero
importanics en su estructurd organizativa. dejar que los miembros organicen la realizacion.

7 Micmbros def grupo han heche sugerencias C. Mostrarse dispucsto a hacer los cambios recomendados,
sobre la necesidad del cambio. El grupo ha pero  manteniendo el control de la realizacién de los
sido productivo y ha demostrado flexibilidad IMisImos.
€11 SUS Operaciongs. D. Evilar la confrontacion, dejando las cosas coino estin.

SITUACION ACCIONES ALTERNATIVAS
A. Dejar el grupo solo.
B. Discutir la situacion con ¢l grupo v lucgo iniciar éf
El rendimiento det grupo v sus relaciones mismo los cambios nccesarios.

8 intcrpersonales son buenas. Este lider sc C. Tomar medidas para dirigir a los subordinados pam que
siente algo inseguro por su falta de direccion trabaje de una manerz determinada.
del grupo. D. Mostrarsc que respalda al grupo en la discusidn de la

siluacidn. pero sin ser demasiado autoritario.
SITUACION ACCIONES ALTERNATIVAS
Este lider ha stdo rombrado par su superior,
jefe de un grupo que ha tardado bastante en A. Dejar que el grupe busque solo las soluciones a sus
prescniar sus recomendaciones respecto a la problemas.
cjecucion de ciertos cambios. El grupo, B. Incorporar a la solucion las recomendaciones del grupo.

Y ademds, no sabe con claridad cudles son sus pero vigilar que sc atcancen los objetivos.
objetivos, La asistencis a las sesiones ha sido C. Redefinir los niveles de calidad y supervisar
escasa. Sus rcuniones se han convertido casi cuidadosamenie.
en fiestas  sociales, sin  embargo, D. Pennitir que ¢f grupo intervenga en la determinacién de
potencialmente tignen ¢l lilento necesario los objetivos, pero sin ser demasiado autoritarto.
para ayudar.

SITUACION ACCIONES ALTERNATIVAS
A. Permitir que ¢l grupo intervenga en fa redencidn de los
niveles dc calidad, pero sin tomar en sus manos ¢l
control.
Los subordinados, normalmente capaces de B. Redefinir los niveles de calidad y supervisar

10 responsabilizarse, no estdn respondiendo a la cuidadosamente.
reciente redefinicidn de niveles de calidad del C. Evitar la confrontacién a través de no aplicar presion;
lider, dejar la situacién sin intervenir.

D. Incorporar a la solucién las recomendaciones del grupo,
pero vigilar que se alcancen los niveles de calidad.
SITUACION ACCIONES ALTERNATIVAS
A. Tomar medidas para dirigir a los subordinados hacia
Este lider ha sido ascendido a una nucva trabajar de una manera bien determinada.
posicion. El jefe anterior no se involucraba en B. Hacer que los subordinados se vean involucrados ¢n la

11 los asuntos del grupo. El grupo ha manejado toma de decisiones y reforzar las buenas
bien sus tarcas y la direccién. Las contribuciones.
interrclaciones del grupo son buenas. C. Disculir el rendimiento previo con el grupo v luego

examinar 1a necesidad de pricticas nuevas.
D. Continuar dejando solo al grupo.
SITUACION ACCIONES ALTERNATIVAS
Informacién reciente indica que existen A, Intentar con los subordinados 1a solucién propuesta por
algunas  dificultades intermas entre  los el lider mismo y examinar la necesidad de nucvas
subordinados. El grupo tiene anfecedentes pricticas.
notables por sus logros, Los miembros han B. Permitir que los miembros del grupo encuentren selos

12 logrado efectivamente objetivos de largo las soluciones.
aicance. Han trabajado en armonia durante el C. Actuar ripidamente y firmemente para corregir y dirigir.
afio anterior, Todos estdn bien capacitados D. Participar en la discusion del problema proporcionando

para la tare.

apoyo a los subordinados.

67



PRUEBA 3
INSTRUCCIONES PARA EVALUACION

Circule Ia letra que haya escogido para cada situacién en la misma linea hacia la derecha, 1ante en la Columna 1
(AMPLITUD DE ESTILOS) ¥ como cn la Columna 11 (ADAPTABILIDAD DE ESTILOS). Lucge totalice ¢l
wamero de circulos para cada sub-columna y coloque esos totales en los espacios correspondienies que se
facilitan abajo.

COLUMNA1 COLUMNA II
{Amplitud de Estilos) (Adaptabilidad de Estilos)
Acciones alternativas Acciones alternativas

M| @ | 6| @ () ® | © | w

E 1 A C B D D B C A
2% 2 D A C B B D C A
A 3 C A D B C B A D
L 4 B D A C B D A C
u 5 C B D A A D B C
A 6 B D A C C A B D
C 7 A C B D A C D B
1 8 C B D A C B D A

0 9 C B D A A D B C
N 10 B D A C B C A D
E 11 A C B D A C D B
S 12 C A D B C A D B
Sub- columnnas [)) (03] 3) 4) (a) {b) (c) (d)

-2 -1 +1 +2
TOTAL
+ + + =

PROCESAMIENTO DE LOS DATOS DE LA COLUMNA I
(Amplitud de Estilos)

Los totales de las sub-colummnas de la Columna | deben colocarse en los estilos basicos (parte central) del
Modelo Tridimensional de Efectividad del Lider a la derccha, Los niimeros de la columna corresponden a los
numeros de los cuadrantes del modelo asi:

Sub-columna (1) - Cuadrante 1.

Sub-columtna (2) - Cuadrante 2.

Sub-columna (3} - Cuadrante 3.

Sub-columna (4) - Cuadrante 4.
Coloque los totales de cada estilo basico de Liderazgo en los cuadros correspondientes en el Modelo

Tridimenstonal.

PROCESAMIENTO DE LOS DATOS DE LA COLUMNA 1L
(Adaptabilidad de Estilos)

Multiplique los totales anotados de las sub-columnas (a), (b), {c) y (d) por los factores positivos y negativos.
Coloque el producto en el espacio, Luego sume las cuatro cifras y coloque el resultade en la casilla designada

TOTAL.
Luego coloque una flecha en el mimero cotrespondicnte a lo largo de las dimensiones inefectividad o efectividad

del modelo de liderazgo.
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MODELQO TRIDIMENSIONAL

E EFECTIVIDAD
II;EL LH;:ER ESTILOS EFECTIVOS
DIMENSIONES [pARTICIPAR | [ PERSUADE'
DE EFECTIVIDAD
ESTILOS BASICOS E3 E2
J g Cuadrante 3 Cuadrante 2 \
\ N
D DELEGAR DIRIGIR
U o .
ESTILOS INEFECTIVOS | ¢ o % E4 El
A
D
Altill.' Alta E e
Relacion Relacién x| Cuadrante 4 Cuadrante 1 '
¥ ¥ :
Baja Alta A
Tarea Tarea ¢ % % EFECTIVO
o
Baja Ala /( CONDUCTA DE TAREA
Relacidn Tarea -
y Y
Baja Baja INEFECTIVO
Tarea Relacion




3.4 PRUEBA 4: ESCALA DE MADUREZ

La finalidad de estc cucstionario es ayudarle a determinar la Madurez de una persona que (rabaje para usted. Su

tarca serd la de proporcionar perecpeiones de la madurez de ta persona en cada objetivo principal.

Instrucciones

Seleccione hasta cinco (35) de los objetivos mas importantes de la persona v cscribalos en los espacios

proporcionados en la paric de arriba de la Hoja de Respuestas.

Considerando solo el primer objetivo, sus evaluaciones podrdn variar del 1 al 8. deben colocarse en [a Hoja

de Respuesta

Repita Ia misma tarea de evaluacion para cada objetivo adicional, uno a la vez.

Una vez que hava completado as evaluaciones, vaya a la pigina de interpretacion de fa puntuacion, y siga

las instrucciones para interpretar los puntajes de la hoja de respuesta.

INTERPRETACION DE LOS PUNTAJES

Complete los pasos que s¢ indican a continuacion
1. Utilice la matriz de datos que estin en la siguicnle pagina.

2.

Coloque las designaciones totales de MADUREZ y ESTILO DE LIDERAZGO apropiado en ¢l drea de

resumen en la parte de abajo de la hoja de respuestas para cada objetive o responsabilidad.

ALTA
PARTICIPAR VENDER
- \ ta
Relacién i i Relacion
y Baja i i ¥ Alta
Tarea ': E3 E2 ‘: Tarea
i 1
Conducta de
Relacion
E4 1 Baja Baja 1
| Relacion | Relacion | El
! yBaja yAla !
\ Tarea Tarea !
DELEGAR DIRIGIR
v
d »
o L4
BAJA Conducta de Tarca ALTA
i : i .
Alla ! Moderada P Ba
Maduro ] . I
: : :
Mé | M3 | M2 | Ml
1 1 ]

Estilo del
lider

Madirez
de los
seguidores

Inmaduro



NmXTCOCO»E

PO~ ON—wm

M4

M3

M2

Mi1

MATRIZ DE DATOS

S1/4 S2/4 S3/4 S4
Trab. 5al2 Trab, 13222 | Trab. 23a37 | Trab. 33240
Psi. 33 a40 Psi. 33a40| Psii 33240 Psi. 33a40
Ml/4 M2/4 M3/4 M4
S1/3 $2/3 S3 S4/3
Trab. 5a12 Trab. 13222 | Trab. 23a32| Trab. 33a40
Psi. 23a32 Psii 23a32| Psi. 23a32| Psi. 23a32
M2 M2/3 M3 M3/4
Si/2 52 S32 S4/2
Trab. 5ai2 Trab. 13222 | Trab. 23232 | Trab. 33 240
Psi. 13a22 Psi. 13a22 | Psi 13222 Psi. 13a22
Ml/2 M2 M2/3 M2/3
Sl S2/1 $3/1 S4/1
Trab. 5al2 Trab. 13222 ¢ Trab. 23a32 | Trab. 33 a40
Psi. S5al2 Psi, 5al2 | Psi. Sal2 | Psi. 5al2
M1 Mi/2 M1/3 Ml/4
S1 S2 S3 S4

MADUREZ DEL TRABAJO
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Hoja de Respuestas

Recuerde de evaluar 5 dimensiones de madurez hacia el trabajo y 5 dimensiones de madurez psicoldgica

Objetivos Principales o Responsabilidades

Su nembre._

lecha _

Nembre del empleado:

Soyv una persona que.....

ceemrewnfealizando este objetive

Alto Moderado Bajo
8 7 G 5 4 3 2 1
DIMENSIONES M4 M3 M2 M1l
j . . . “Hiene expen riinente en el lrabajo ™ot exXperencia pert; L
1 1. Experiencia de Trabajo Previa 2 g c";m pe 5 Jj ' N rene spe 3 P mcln ¢
§ u Posez conocunienlos nccesanes det trabago No tieng conocinientos necesarios del irabajo
3.7 2. Conocimientos del Trabajo H 7 6 5 4 3 2 1
‘= . . Pued ] bl i =] te Es d b] d d
; % 3 3 Capncndad de Resolucién de Problemas ge & resol ver_'z:m ermas md«;p: lcmcrnens mca:aaz :ruolv;r prol emasu12 epen entcr;:mt-:
§ k] a . . Se le puzde dejar solo Necesita una supervisién estrecha
2 ;- 4. Capacidad para Asumir Responsabilidades g 7 G 5 4 1 2 1
g £ g 5. Cumplimiento de las fechas de entrega del Trabsjo Si:mpre cumpl: con las fecf’ms de enircg: leca;mnina un _l:rabajo scgl'm’lo prugram;xdo
& A
ESCALA TOTAL DE MADUREZ HACIA EL TRABAJO
; X . Es muy diligente Es muy renuente
3 !, Voluntad para asumir Responsabilidades 2 7 & 4 4 1 2 1
. ., Tiene un alto deseo de To Tiene poco deseo de |
Sa32 2, Motivacion al Logro q 7 ? PJ'°6 s 4 1 ene po 2 g Oglm
&2 No abandona hasla que To ha Togrado Abandona von lacihidad
2g 3 3. Persistencia 8 7 6 5 il 3 2 H
g &
.E .g 4 4. Actitud hacia ol Trabajo Vesel rabajo cen;n una lcl.ivida: agradable , Tlc:c una |ctilud3 de "Grecias aszs s v:cmles"
a g 5 Leseo de trabajar por si solo No quiere trabajar solo
5. Independencia g 7 6 5 4 3 2 1
PUNTAJE TOTAL DE MADUREZ PSICOLOGICA
g Designacién Total de Madurez M1, M2, M3 o M4
]
£ Estilo Apropiado de Liderazgo ELE2. E3 o B4 Ver en | siguiente pagina




CAPITULO 4
RESULTADOS Y ANALISIS

4.1 RESULTADOS

El estudio se realizo en alta, mediana y baja direccién. Se considera alla dircccion como direccidn y gerencia;
mediana direccion come jcfatura, coordinacién y supervision: v baja direccidn como representamtes y
quimicos analistas.

A través de cuestionarios se identificd el estilo de liderazgo de cada individuo. ¢n las dreas de Produccién y
principalmente de Control de Calidad,

Los resultados obtenidos se muestran en [a siguiente tabla:

RESULTADOS DE LOS ESTILGS DE LIDERAZGO SEGUN LA TEORiA DEL GRID GERENCIAL

CLAVE ESTILO ESTILO
DOMINANTE | SUPLENTE
B2 9.9 9+9
C3 9.9 3.3
D4 9.9 19
515 99 5.5
5C6 9,9 9+9
SA7 9.9 549
STS 9.9 9+9
QAQCY 9.9 5.5
GMI10 9+9 9.9
SRP11 99 3.5
SLQI3 99 535
SMAI4 9.9 5.5
RSTI5 5.5 1.9
RSTI6 99 9+9
RSTI7 9.9 55
RQAIS 9,9 9.1
RQAIY 99 9+9
ROA20 9.9 9+9
RQA21 9.9 549
RRP22 9.9 55
RRP23 9.9 9+9
LM24 9.9 9+9
LM25 9,9 55
LM26 9.9 9+9
LQz27 9.9 9,1
LQ28 9.9 53
LQ29 9.9 949
IT30 5.5 1.9
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Grifich No !
Jui-Ago 19v8

: ESTILOS DE LIDERAZGO DEL GRID
| (B&M) vs No. DE PERSONAS

8 !

N 6

! é 5

T

8 4

| —

ST 3 -

| a

i O 2 - - - —_ -
|
= 1-
(L{"IJ 0 J_'THT_I'_I‘"T' TTrTTTrTTT o v T [

| 1 4 7 10 13 16 19 22 25 28
No. DE PERSONAS

Estilos de liderazge: 1= 1,1 2=19 3= 994=91 5=556=9+9 7= Oportunista



RESULTADOS DE LOS ESTILOS DE LIDERAZGO SEGUN LA TEORIA SITUACIONAL DE HERSEY

Y BLANCHARD

CLAVE ESTILO ESTILO EFECTIVIDAD
DOMINANTE | SUPLENTE
B2 2 C3 10
c3 c3 C4 16
D4 C2-Cl C3 i
SI5 C2 c3 8
SC6 c2 c3 5
SA7 C3 C2-Cl 6
ST8 C3 C2 3
QAQCY C2 C3 13
GM10 C2 C3 7
SRPII 2 Cl 8
SLQI3 C3 C2 3
SMAT4 C2 C3-Cl 1
RST15 C2 C3 8
RST16 C2 C3 9
RST17 &2 c3 10
RQAIR c2 Cl 6
RQAI9 2 C3 8
RQAZ0 &2 C3 8
RQA21 Cl C2 5
RRP22 &) [ 10
RRP23 C3 C2 6
LM24 cz & 1
LM25 C2-C3 Cl 3
LM26 C2 C3 9
LQ27 Cz C3 6
LQ28 C1 C3 15
LO29 C2 Ci o
1730 C2 C3 7




oL

Grifica No. 2
Jul-Apo 1998

ESTILOS DE LIDERAZGO SITUACIONAL

(H&B) vs No. DE PERSONAS
4 — e

ESTILO DE LIDERAZG

7 9 1113151719 21 23 25 27
No. DE PERSONAS

1 3 5

Estilos de liderazgo. | =El, 2=E2, 3=E3, 4=F4



RESULTADOS DE ESTILOS DE LIDERAZGO DOMINANTES PRESENTES EN CADA

DEPARTAMENTO

Departamento de Produccion:

Departamento de Conuol de Calidad

Departamento de Centrol de Quimico

Departamento de Control Mic

Departamento de Registro de Producios

Depantamento de Servicios Técnicos

Grid Gerencial Liderazgo
Situacional
9.9 Civ(C2
Grid Gerencial Liderazgo
Situacional
9,9 C2
Grid Gerenciul Liderazgo
Situacional
2.9 C2
robiologico
Grid Gerencial Liderazgo
Situacional
2.9 C2
Grid Gerencial Liderazgo
Situacional
9,9 C2
Grid Gerencial Liderazgo
Situacional
9.9 C2
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RESULTADOS DE ESTILOS DE LIDERAZGO DOMINANTES PRESENTES POR CADA NIVEL DE

JERARQUIAS

Alta Direccién

Grid Gerencial Liderazgo
Situacional
9,9 CivQC2
C2-C1
Mediana Direccion
Grid Gerencial Liderazgo
Situacional
9.9 C2
Baja Direccion
Grid Gerencial Liderazgo
Situacional _|
9.9 C2
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PORCENTAIJE DE ESTILOS DE LIDERAZGO DOMINANTE

Teoria dek Grid Gerencial

Estilo Total Porcentaje
%
9.1 0 0.0
9,9 25 89.3
L9 0 0.0
11 0 0.0
3.3 2 7.1
349 I 3.6
Oportunista 0 0.0

Teoria dc Liderazgo Situacional

Estilo Total Porcentaje
%
Cl 1 3.6
C2 20 71.4
C3 7 250
Cd4 0 0.0

C significa ¢l cuadrante donde se encuentra el estilo de liderazgo.

28 personas entrevistadas en total

ASTA TESIS NO SAL T
O La BIBLIOTECA
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PORCENTAJE DE ESTILOS DE LIDERAZGO SUPLENTE

Tceoria del Grid Gerencial

Estilo Total Porcentaje
%
91 2 7.1
9.9 1 3.6
1,9 3 10.7
1,1 0 0.0
55 10 35.7
949 12 42.9
Qporlunisia 0 0.0

Teoria de Liderazgo Situacional

Estilo Total Porcentaje
Yo

Cl 4 4.3

C2 5 17.8

C3 16 57.1

C4 1 3.6
C2-C1 1 3.6
C3iC1 1 3.6

C significa el cuadrame donde esta el estilo de liderazgo.

28 personas entrevistadas en total
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Gritfica No 3
Jul-Ago 1998

100.0

PORCENTAJE DE LOS ESTILOS DE

LIDERAZGO GRID (B&M)

80.0

60.0

40.0 -

PORCENTAJE

9,1

9,9 1.9 1,1 2,6 949
ESTILO DE LIDERAZGO

Op.

Estilo de liderazgo bajo la teoria del Grid Gerenciat
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Griifica No 4
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100.0

PORCENTAJE DE LOS ESTILOS DE
LIDERAZGO SITUACIONAL(H&B)

80.0

60.0

40.0 -

PORCENTAJE

E4
ESTILO DE LIDERAZGO

.

Esuilos de liderazgo bajo la teoria de Hersey - Blanchard



4.2 ANALISIS DE RESULTADOS
1.2.1 ANALISIS DE RESULTADOS BAJO LA TECR]A DEL GRID DERENCIAL

Sobre In base de la Teoria de Grid Gerencial vemos que la tendengcia a un estile de liderazgo dominantc cn Ia
empresa que se realizo el cstudio, cs el estilo con orientacion 9.9 conacido como “Gerencia cn equipo”, esle
cstilo sc encucentra en los difercates niveles jerdrquicos (fanto lincal como lateral). En menor grado s¢
presentan los estilos 5.3 (en dos casos) y por Gllimo 9+9 (en un solo caso).

Para ¢l cstilo suplente predomina el estilo con orentacion a 9+9 (en 12 casos). cn menor grado 3.5 (en 10
casos), 1.9 (en 3 casos), 9.1 {en 2 casos) y 9.9 (en us ciso).

Andiisis de la tendencia del estilo de fiderazge domirtante de la organizaciin.

La tendencia de la organizacion como sc menciono cs al estilo de liderazgo 9.9 como dominante, éste se
caracleriza por la interdependencia basada en un interés comin que corresponde al interés de la cmpresa.
Conduce a relaciones de respeto y confianza.

Como cmpresa Je preocupa los recursos, las relaciones y los resuttados, simulidncamente se nungjan los
recursos individuales disponibles de manera que s¢ realiza una iniciativa individual por igual y una
contribucién. Esta contribucién s¢ relaciona con las actividades de relacion cn todos los sentidos que se
ejercen en la empresa, al mismo tiempo se mancjan las motivaciones para que ¢! (rabajo cn equipo sea
recompensado v aim mis importante las recompensas y los reconocimientos individuales.

Se adopta un interés por integrar las necesidades y puntos de vista de la gente para que s¢ haga el rabajo en
equipo.

La resolucién de problemas y la toma de decisiones s¢ conducen por una indagacion minuciosa y por una
firme propugnacién por parte de todas las personas involucradas, esto implica una alta coordinacién gue cs
esencial, asi como todos deben entender lo que esta pasando.

Su retroalimentacion es primordial, periddica e individual: se da cuando el {actor humano s el ingrediente
critico; ¢l equipo y los factores fisicos reflejan més bien decisiones humanas que problemas independientes.
La crtica de la resolucién de problemas lanto para obtencr resultados operalivos como para aprender,
equivale a salirse de todo el ciclo con el fin de explorar las resistencias y las debilidades de las decisiones
tomadas como los obstéculos en cada cruce del camino. En esta forma los miembros involucrados obtiencn
ideas acerca de lo que debe relenerse y repetirse —o identificarse v eliminarse- en los fuluros ciclos de

resolucion de problemas,

Interrelaciones de los estilos de liderazgo dominantes presenies en los diferentes niveles jerdrquicos

Reacciones entre 9,9 con 9,9

Las reacciones de las interacciones entre subordinado - jefc es que la wayor recompensd es lratar con
personas 9.9 ya que concuerdan, fa discusién no sélo se dirige a resolver problema, si no que s¢ conduce
sobre 1a base de hechos, datos y razonamientos logicas. La critica det esfucrzo en la marcha dc obtener los
objetives es espontdnea. Las expectativas de ambos lados lider - subordinado son realistas y vdlidas, esto
indica que son consultores uno del otro en o que se refiere a la sotidez de cualquier accton,

E! enfoque del jefe consiste en crear las condiciones para el involucramiento y la participacion del
subordinado en 1a resolucion de problemas.

El jefe de orientacion 2,9 es merecedor de un gran respeto por parte del subordinado por el uso légico de los
conocimientos profundo, aunado a un comportamiento que busca soluciones. La espontaneidad que surge de
esta relacién es constante y esencial.

En esta relacion no hay restricciones, no hay tanteo, solo actitudes de confianza y respeto mutuo por ende hay
una participacién de respaldo incondicional y constante.

Es ficil para el jefe o el subordinado discutir dudas y reservas abiertamente sin 1emor a reacciones negalivas.
En ambos seatidos existe el aprendizaje que s¢ puede lograt mediante la critica y la retroalimentacién de la
actividad.

Esta combinacion de 9.9 jefe y 9.9 subordinado tiene probabilidades de caracterizarse por una
interdependencia y una accin sinergélica.
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Reacciones 5.5 con 9.9

Al subordinado le gusta 12 idea de unidad y, por consiguiente, es muy receptivo al trabajo en equipo que se
basa cn ¢l involucramicnto v la participacién, El jefe liace un esfuerzo por guiar al subordinado hacia la
resolucion de problemas. Esto s¢ hace a través de la indagacion y la propugnacion, la confrontacion de
diferencias. 1a retroalimentacién y la critica de una fuerte iniciativa y de una toma de decisiones acertada y sin
miedo de hacerlo.

El enfoque 9.9 consistc cn convertir la dependencia acostumbeada del subordinado hacia la tradicién, cl
pasade v Ia prictica anterior, cn una mayor disposicion a considerar soluciones innavadoras y crealivas,

E! jefe presiona al subordinado para que supere la mediocridad y vea lo que puede llegar a ser en vez de lo
que cs.

El estimulo del jefe para correr mas riesgos con base en un esfuctzo minuciose de resolucidn de problemas
puede ayudar a cste subordinado a convertirse en un miembro de la organizactén mds fucrle y mas
colaborador.

Reacciones paternalista 9+9 con 9.9

Un subordinado 9+9 trata de impresionar a un gerente de orientacién 9,9 con sus conocimientos y pericia, La
idea es convertirse en el favorilo del jefe y de esta mancra estar en posicién de cjercer control sobre cl resto
del equipo. Lo que es probable que €l gerente de orientacion 9,9 no acepte este juego de poder.

La necesidad 9,9 de prucha de auteconvencimiento sc convicrte en cierto aislamicnto en contra de los
esfucrzos de un patermalisla por usurpar e! poder o ejercer influencia en el cjercicio de la autoridad a favor de
su propia direccidn, Pronto sc establece una expectativa de apertura y sinceridad en la relacidn, Eslo tienc el
efecto de bloquear al paternalista de cualquier ejercicio de influencia indirecta o sutil.

E! problema que presenta una persona de erientacién 9,9 en cuanto al manejo de un subordinado 9+% es que
pucde ser similar a habérsclas con un nifio. Esto obedece a que ¢! subordinado sélo da cuando espera algo a
cambio.

Este subordinado tiene probabilidades de actuar con desaprobacion o incluso llegar a hacerle al jefe la ley del
hielo cuando las cosas no se estin haciendo de la manera en que €l o ella espera que se hagan. La premisa del
jefe es que este subordinado se pucde llevar a un plano de inleraccidn superior, moviéndose del dmbito de la
toma y daca condicional a una posicién de respaldo incondicicnal y mutuo. Sc necesitan dos personas para
jugar el juego del paternalista y cuando el jefe no responde. lo mas probable es que ¢l subordinado se mueva
hacia la base de resolucion de problemas.

4.2.2 ANALISIS DE RESULTADOS BAJO LA TEORIA DE LIDERAZGO SITUACIONAL

Con los resultados obtenidos la tenencia del cstilo de liderazgo dominante tomando como base la teoria del
Liderazgo Situacional Hersey v Blanchard es E2 o también conocido como *Vender”, en menor grado se tiene
¢l estilo E3 o también llamado como “Participar” (presente en 3 casos). Como estilo suplente ¢s E3 como
predominante (en 16 casos), en menor grado E2 (en 3 casos), EI (en 4 casos) y E4, C2-C), C3-CI (en un caso
cada uno), donde C se hace referencia al cuadrante donde se encuentra el estilo de liderazgo.

Tendencia del estilo de liderazgo de la organizacion

Dentro de la teoria del Liderazgo Situacional Herscy v Blanchard el estilo E2 se encuentra ubicado en el
cuadrante 2. Este incluye tanto alta conducta de tarea como de relacién por parte del seguidor o scguidores,
cuya disposicién esta en un alto nivel pero todavia se encuentra en etapa de desarrollo en lo que s refiere a la
tarea. La descripcion caracteristica del cuadrante 2 es: explicar sus decisiones y proporcionar oportunidad de
aclaraciones.

Las declaraciones del Cuadrante 2 contendrin una buena cantidad de instrucciones y direcciones pero también
muche apoyo y confianza en el empleado.

Las acciones y los gestos que hay que usar en ¢l Cuadrante 2 incluyen contactos fisicos moderados (apretones
de manos, palmaditas en la espalda etc.), ir al escritorio del subordinado en lugar de pedirle que venga al de

usted etc.
El nivel de madurez M2 se describe en niveles de madurez de tarea que va de bajos a moderados. El seguidor

esta dispuesto para llevar a cabo las tareas requeridas pero no puede hacerlo. Se caracteriza este estilo por la
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mavoer parte de la direccion que sigue siendo proporcionada por ¢l lider. si existe cl didloge y apovo
socioemocional. Un punto importanic ¢s que el lider toma la decisidn pere cxplica sus razones a los
seguidores wratando de obtener participacion v compromiso por partc de los subordinades.

E3 localizado en el Cuadrante 3. Las conductas del cstilo de liderazgo de Participacion tiende a caracterizarse
por alta relacidn / baja tarea. Los seguidores necesitan bastanie apoyo pero pequeias cantidades de conducta
directiva, va que su madurez en el trabajo estd mejorando, Los elementos descriptivos del Cuadrante 3 son:
compartir ideas v facilitar la toma de decisiones,

Las dectaraciones en situaciones del Cuadrante 3 conticnen un fuerte apoyo. Los actos ¥ los pestos también
demuestran un alte grado de apoyo y confianza en el subordinado,

M3 denota niveles de madurez de tares que va de moderado a alto entre los seguidores. Se uliliza cantidades
alias de conducta de apoyo y cantidades relativamente bajas de conducta directiva. Con este estilo el lider y
sus seguidores comparten la mancra en que se han de tomar las decisioncs por medio del diilogo vy mucha
conducta de facilitacion por parte del lider, ya que los seguidores son capaces de desempeiiar 1a tarea pero no
estan dispuestos o carecen de confianza,

Paoder lineal (a nivel jerdrquica)

La tendencia del poder gjercido de mancra lineal cn la erganizacién sc da en orden decreciente empezando
por conocimientos, posicion, dar recompensas, trato, informacion conexion y coercién. Esto indica que los
puestos adquiridos se basan en los conocimicntos tanto técnicos como de expericncia; jucga también un
imponante papel ¢l poder de posicion que seguido por la capacidad de dar recompensas. Esto indica que el
poder se basa en los conocimientos y a través de cllos es adquirida la posicién que se busca como
recompensa. un buen papel desempefiado en la solucién de un problema s un punto que la organizacién toma
en cuenia para sus promociones.

En menor grado el poder de trato, informacitn, comexion y coercién. El trato también es visto como
admiracion en la persona bajo esta idea la admiracion es un punto que a todos les interesa cubrir. La
informacion en la mayoria no la tienen esto es caracteristico ya que las ideas de la organizacién son que los
seguidores deben saber las cosas que son cencermientes a su nivel o hace falta realizar una bisqueda
adecuada. La conexién es el uso de las relaciones este es uno de los puntos que no se ve como un medio de
poder su uso es poco aungue no se da por eliminado, en cuanto a la coercién es considerado sélo en los casos
en que sea requerido,

Poder lateral (en el mismo nivel jerdrquico)

La tendencia del poder lateral se basa en la percepeidn de los participantes con respecto a sus compaiieros que
estdn en ¢l mismo nivel jerirquico, esta tendencia de maners decreciente empieza con conocimientos,
posicion v recompensa simultaneamente, conexién, informacion, coercidn v trato, por lo que se deduce gue la
tendencia nuevamente se basa en los conocimientos; a posicion y la capacidad de dar recompensas estan
simultdneamente cjercidas en funcién de los conocimientos, A esle nivel las conexiones o las relaciones entre
compaileros adquiere una mayor importancia creando el ambiente como un facter importante para poderse
desempeitar con un rendimiento mds alto. El grado de informacidn puede ser o es igual en todos, ademas
deben estar involucrados y saber de tedo lo que ocurre en el nivel gue se encuentran, fa coercién existe ent un
grado mavor que el poder lineal es ejcrcido mas y con mayor frecuencia ya que todos estdn en el mismo nivel
y no existe ¢l miedo de no ser acertados y vistos con un error en las jerarquias superiores, ¢l trato o
admiracidn no se tiene ya que todos estan en ¢l mismo nivel por lo que es casi nulo,

Amplitud

La amplitud del estilo esta formade por el rango o flexibilidad el promedio de ésta caracicristica es de tres
estilos por participante, este valor nos indica que los participantes tienen el potencial de cambiar su estilo
dominante a dos estilos suplentes dependiendo de las condiciones de la situacidn en gue se encuentren.
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Adapeabilidac

La adapubilidad o efectividad esta cn funcién de cada individuo ¢ indica el grado en el que ¢s capaz de variar
apropiadamente su estilo en base & la siluacién dada, el poder de diagnostico de la sitwacion pam detectar,
cambiar y poderse manejar el individuo en clla. De los valores presentados se deduce que el promedic esta
Por arriba de +6., ¢l cual s caracteristico de un estilo de liderazgo E2 o E3 de acuerdo a la tcoria del
Liderazgo Situacional.

Perfil de estilos 2-3

Las gentes cuyos cstilos caen en 2 y 3 son mas cstructurados, tienden a trabajar bien con gente con niveles
promedio de madurez, pero encuentran dificuliades manejando problemas de disciplina, grupos inmaduros ¥y
al delegar con gente competente para maximizar su desarrollo.

Mucha gente con esie perfil consigue puntuaciones significativamente mayores a +6. Esto ocurre debido a que
los estilos 2 y 3 tienden a ser lo que se llama estilos “scguros”, dado que no se encuentman demasiado lejos de
lo que seria una intervencién apropiada.

Es un excelente estilo para trabajar con gente moderadamente madura, Todos tienen Ia habilidad para
desemperiar sus tareas la diferencia es fa disposicton de hacerlas, El nivel promedio técnicamente hablando es
alto, por lo que se deduce que ¢l nivel de disposician para realizar la tarea no s muy alto. La iniciativa es un
factor importante, el punto es la rapidez con que responde Iy empresa a las iniciativas de los subordinados
para desarrollarlas, esta respuesta puede ser en un tiempo prolongado, de manera que el subordinado opla por
darle prioridad a las necesidades urgentes que s¢ presentan, bajando el ritmo de iniciativa, creatividad y fuerza
para el desarrolio de las metas propuestas individualmente, en consecuencia se tiene un nivel moderado de
satisfaccion de las necesidades de los subordinados.

Percepcion de los jefes en la madurez de sus subordinados

De acuerdo con las pruebas que se realizaron de escala de madurez la tendencia segin como los jefes perciben
la madurez de sus subordinados s encuentra cn M2 ¥ M3 que describen niveles de madurez moderados a
altos, los estilos mas apropiados para estos niveles de madurez son E2 y E3 localizados en los cuadrantes €2
y C3, también se perciben niveles de madurez de M4 aunque en menor grado que describen niveles altos de
madurez cuyo estilo de liderazgo apropiado es E4 localizado en el cuadrante CJ. esto indica que los
subordinados se mueven en niveles promedios y ia percepeidn de los jefes a ellos no esta lejos de como los
subordinados se perciben a si mismos, el nivel de diagnostico es en algunos casos acertado.

Existen niveles de madurez combinados, es decir, para ciertas tareas tienen un nivel mis alto y en otras un
nivel més bajo, estos son C2/3 y C3/4 estas conductas dependen de la motivacién de los subordinados para
realizar [as tareas puede que se encuentren en un nivel alto ¥ I tarea a desempeiiar no la ven como ung forma
de aprender o caen en la costumbre, El lider en estos casos debe generar mayor motivacion a los subordinados
que cstin en estos casos para levarlos al nivel més alto en que actualmente se mueven, es decir, ¢l de C2/3
que llegue a C3 y el de C3/4 a C4 teniendo resultados de mayor satisfaccién por parte de los subordinados. las
combinaciones indican que el subordinado tiene ia capacidad de mejorar o de empeorar dependiendo de como
el lider guie a sus subordinados.
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CONCLUSIONES

El liderazgo es muy importante para ck éxito de cualquier organizacion, por lo que es recomendable conocer
¢l estilo de tiderizgo de sus miembros, con el objeto de saber si cubren las necesidades de la organizacton:
esto da como marco que las organizacioncs necesitan lideres cn todos los niveles. v cllos (los lideres} deben
estar adecuadamente posicionados ¢n funcién de los estilos de liderazgo requeridos.

Se considera que los lideres buscan influir en las demis personas para que los sigas. ¥ buscan el cambio por
lo que s¢ vuelven elementos claves en la organizacién (afectando o beneficiando ¢l rendimiento de la misma),
siendo ¢l papel mas imporiante del lider el de desarroflar mejores empleados ¥ en consecuencia gencriar
mejores resuliados.

Para la satisfaccién de las necesidades de los empleados se deben abarcar dos aspectos: su vida personal y
profesional conjuntamente, por lo cual un buen liderazgo cjercide adopta un sistemta de un alto nivel dc
madurez v disposicion a los cambios y retos dentro de la organizacin; en consecucncia los integranies habrin
alcanzado la salisfaccion y sus expectativas, logrando asi su crecimiento dentro de la organizacién,

De esta manera, ¢l conocimiento y manejo de los distintos estilos de liderazgo. facilita a los lideres entender a
sus seguidores. Los resullados de un buen diagnéstico le scrvirn para ejercer un estilo de liderazgo que
brinda un soportc y un ambiente dc compromiso y confianza dentro de la organizacién obtenicndose una
imagen y prestigio tinico ante las demis empresas.

Existen muchas teotias y modelos para identificar los estilos de liderazgo las cuales se basan o son variantes
de dos teorias principales: Teoria de Grid Gerencial que mide 1a conducta. ¥ ia teoria situacional dc Hersey y
Blancahard que mide las aciitudes. El manejo de dos teorias distintas brinda un mayor conocimiento de lo gue
ocurre en nuestro entorno, ambas teorias ain siendo distintas no es indicativo de que se excluyan, sino que se
complementan siendo més certera la eleccion del estilo de liderazgo a gjercer.

La teoria situacional de Hersey vy Blanchard presenta adicionalmente un pardmetro de flexibilidad con el
tiempo, en toda la gama de los estilos de liderazgo, y la teoria conductual del Grid es una perspectiva de
como el individuo se ve a si mismo, reflejando sus necesidades personalcs.

El diseflo, elaboracién v aplicacién de estas teorias en la identificacion de estilos de liderazgo, motivo de este

estudio, deberan tomar en consideracion que:

- Existen diversas combinaciones de estilos de liderazge dominantes con sus estilos de liderazgo suplente o
de soporte deniro de un grupo de personas.

- La combinacién de los estilos dominantes y suplentes varian de acuerdo a la situacion ¢n que s¢
encuentra el grupo o la persona.

- Los estilos de liderazgo no son fijos ni permanentes estos cambian conforme pasa el tiempo y las
necesidades sean cubiertas a nivel grupal y/o individual.

- La imponancia de un buen diagndstico para ejercer un estilo de liderazgo adecuado sirve coino un
impulsor para incrementar y mejorar los resultados a favor de la organizacion.

- El lider debe ser flexible y tener la capacidad para trabajar con distintos estifos de liderazgo. niveles de
madurez y disposicion tanto grupal como individual.

De esta manera Iz tendencia del estilo de lidemzgo dominante dentro de la organizacién donde se realizo el
estudio, tomando como base la Teoria del Grid Gerencial es el estilo orientado hacia 9,9 o conocido como
“Gerencia de equipo”, este estilo s¢ considera como ¢l mejor marco de referencia ya que todos son parte de un
todo y se encueniran en la mejor disposicién para asumir responsabilidades v llevarlas acabo por un interés
comun, en el cual la percepeion de cada individuo ha mostrado un alto nivel de satisfaccion personal dentro

de la organizacion.
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Se debe de 1omar en cuenta que el Grid ayuda a identificar los supuestos en que se basa cl comporiamiento al
trabajar con otras personas para alcanzar ef objetivo de la organizacion, los estilos de grid dominante ¥
suplente agregan profundidad y sirven para explicar la gamn de supuestos.

Finalmente la organizacion puede maximizar las contribuciones de sus micmbros aplicande los principios del
estilo 9.9 caracterizado por una solucién de problemas, 10 que a su vez ayuda ascgurar que fas relaciones entre
ellos se basan cn la confianza y ¢l respeto mutuo. Asi sc toma posible maximizar el uso de los recursos
financicros, técnicos, naturales y de otra indole.

En cuanto a la Teoria de Liderazgo Situacional la empresa se encuentrt en un nivel de madurez mederado
alto, tanto en el aspecto de madurez psicoldgica como de madurez de rabajo, esto quiere decir que los estilos
que se presentan son E2 conocido come “Vender” v E3 conocido como “Participar”, siende fa tendencia de
estos cstilos a ser ¢l mis frecuentemente identificado en las organizaciones con un alto nivel de educacion v
una gran experiencia industrial.

Los efectos que se dan a traveés de gjercer estos estilos de liderazgo dentro de la empresa son:

-Cambio de mentalidad el cual, cl factor primordial es el desarrollo del empleado dentro de la empresa.
-Facilitacién de los recursos materiales y wmedios necesarios para un buen desempefio laboral de sus
empleados.

-Cubrir las necesidades dcl empleado, de manera que estas vayan de acuerdo con los intereses de la empresa,
-Creacién de un programa de capacitacion continua en todos los niveles jerirquicos, en los temas técnicos y
de liderazgo.

-Aumento de incentivos y motivacion tanto personal como grupal.

-Creacién de medios de comunicacion directa entre empleados, dircctivos y gerencia.

-Creacién de ur ambiente de trabajo agradable para facilitar 1a conftanza, invelucramiento y comunicacion de
las personas de todos los niveles jerirquicos.

-Creacién de programas de convivencia de todas las personas que conforman la empresa sin importar
jerarquias,

-Crear conciencia de la importancia del proceso de produccion y calidad dei productos.

-Creacién de un programa de evaluacion personal y grupal, para fijar objetivos tanto personales como de
interés empresarial a corto plazo, a manera que sea un indicader del desarrollo del empleado con relacion de
los intereses de la empresa.

Es necesario recordar que el lHder debe tener como melas primordiales el logro de los objetivos de la
organizacién, ast como la integracion y satisfaccidn de las necesidades de esa estructura para obtener mejores
resultades en produccién v mayor aprovechamiento de sus recursos matcriales y humanos. Por lo tanto lo que
espera un gerente de sus subordinados y la manera en que los conduce determina en gran manera su
descmpefio y €l progreso de su carrera al crear expectativas de alto desempefio.

Una empresa que ha dedicado tiempo a desarrollar pricticas y programas para crear sdlidos equipos de
direccion que le proporcionen un liderazgo efective, dispone hoy de la mis poderosa ventaja competitiva.
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