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mrropuction

Haciendo un breve anilisis de la situacién actual de la -
empresa en el pafm, nos damos cuenta que las circunstanciag ==
gua la rodean no son del todo favorables, ademis de que existe
1a necesidad dg salir adelante con la produccidn para seguir -
funcionandoy pero para obtener el éxito en este aspecte tan‘ig
portante debemos de contar con la ayuda primordial e indlspens
sable de nuestro factor humano, que considero es la base esen-
cial de cuélquier otqanizaciénlékpreaatlal; de aqui surge el -
interés por abarcaf el tema de LIDERAZGO, ya que por medio de
Gste podremcs manejar nuastro personal manteni&ndole motivado
& integrado y as{ trabajar en conjunto y unir esfuerzos para -
el logro de nuestras metag ya establecidas.

En el presente estudio se analizan diferentes teorfas y ~
tipos de liderazqe que sa aplican en Estados Unidos y Japdn -«
con mayor éxito dentro del terreno empresarial, para sobre ese~
ta base hatcer una cnmparaciﬁn con las utilizadds en México -~
‘(parciculaimente en la ciudad de Guadalajara en emprosas de¢ gi
rog distintos representativas de la industria mediana), con 1la
finalidad de' conccer la clase de llder que o6 en roalidad el -
empresario maxicano'; ol tipo de liderazgo gque ejerce en su me
dios Todo lo anterior nos servira para lograr como prop8sito =

primbrdial el progresc dentroc de huestra industria.



CAPITULO I
LIDER:
a).- Definicién. de 1fder.
b} .- Caracteristicas de un lfder,
e) .~ E1 papel del lider,
En eoste capftulo conoceremos a grandes rasgos aspectos -
importantes sobre el 1ider tales como su definicién misma, -~

sus caracteristicas y el papel gque desempeifia.

a) .- Como primer punto se analizarén varias definiciones so--
bre lider gue enscguida se mencionan:
"ina persona con un clerto pucsto, COmo una persona que
funge de eje de la conducta del grupo, Como una persona
que influye sobre otras", ' {GIBB. 1954).
"BEs un gran hombye con una gran causa"

(RICHARD M. NIXON)

"Bs la persona que crea el cambio mas efectivo en el de-
sempefio del grupo",
“Es alguien gue loyra que otros lo sigan™'
"Es una persona que ejerce su aut;ridad sobre otras e in

fluye en el comportamiento de Estas",

Los 1{deres son personas que provocan camhios, puesto --
que los lideres quieren los cambios, los partidiarios los de-

sean, distincidn vital para comprender las grandes acciones =



de los grandes hombres.

Cada lfder es fruto de una combinacifn particular de tiem
po, lugar y circunstancias. El 1{der surge segfn las circuns=--
tancias y actéia de acuerdo a los 1{mites que lae miesmas le pro

porcionan.

La gran causa qué mueve a un. 1ider puede ser o consistir

sn crear algo nueveo © en conservar algc viejo.

Los pasos de los grandes 1ideres son como truenoé gue ha=

cen retumbar la historia del medic en que surgieron.

b) .= Caracterfsticas de los lfderes.~
Existen diversos criterios sostenidos por autores diferen
tes en los cuales nos hablan sobre las caracteristicas =-=-
que cada uno de ellos en particular ha encontrade como ==
mAs importantes para 1a persona que desempeiia el papel de
1fder; ya que no existe una opinidn generalizada se men-~

cionar8n las diferentes formas de pensar de los autores.

En principio Pranklyn S. Haiman resume en ocho puntos lo
éua 1lama aptitudes para incrementar la capacidad creado-
' ra del grupo y enlista los siquientes:
. 1.= Personalidad bien adaptada: Estabilidad, seguridad y
sano equilibrio personal, para no dejarse arrastrar -



Hoderacifn: Autodominio.

por sus emociones.

Rospeto ¢ interds bisico por los demfs::Comprensidn =
hacia los miembros del grupo.

Sensibilidad para las corrientes y tendenclas del gru
po: Capacidad para percibir el fondo de las cuestio~~
nas,

Conocimlantos: Preparacién profunds de los aspectos -,
sobresalientes y capacidaed para conceptualizar el to-
tal de informacidn, proveniente de especialistas.
Facllidad para expresar'vorbalmente las tdeas de gru=-
po: Capacidad para poner en palabras sencillas y cla=-
ras los saptimientos del grupo gque dirige.

vitalidad: Energfa, éue mueve la accién,

Sensatez: Capacidad de evaluacién paxa mantener el --

equilibrio entre el riesgo y beneficio, {1}

Otras autores Cartwright y Zendex (1968) sefinlan que "los

rasgos del lIder nrecesarios y efectivos en un grupo o Bitua=es
cién pueden zar muy diferentes a los de otro lfder en un &mbi-

to distinto",

Stodgill afirma que los 1fderes se diferenclan entrae sf -

en tantos aspectos como se difarencian entre 8% sus seguido=~=

res; pero ademd3s en los estudios que realizd concluyS con lo =

siguiente:

(1) Administracién y Desarrollo Gerenclal, Lie, Oscar Carcfa Manzano/Lic.
Flor de MarIa HMartin, Editorial Dlana, México 1981, Pig. 199, Cap, B,



A).- La persona gue ocupa la posicibn de 1{der supera al el;--
mento promedio de su grupo en las caracteristicas gue si-
guen:

1.~ Inteligencia,

2.~ Escolaridad {logros).

3,~ Confilabilidad o dependancia al llevar a cabo la responsabi

lidad.

4.~ Actividad y participacién social.

5,= Status soclo=econémico.

B} .= Las cualidades, caracterfsticas y habilidades requaridas
para el lfder, son determinadas en la mayorfa de las oca-
sjones por lo que la situacifn exige y en la cual 81 se =~

degempefinrd como 1fder.

Stodgill informa gue "una persona no He vuelve lfder en -
virtud de que posea alquna combinacién de rasgos? sino que el
patrén de caracteristicas personales debe tener alguna rela---
ci6én atringente con las caracteristicas, actividades y metas -
de los seguidores. Se ve claramenta que un anflisis adecuado =

de liderazgo no sblo gbliga a estudiar a los lfderes, sino tam

bién la situacién,

C).~ La persona gque ocupais la posicidn de 1{der supera al ele-

mento promedio de ‘su grupo en ios siguientes aspectos:



1.- Sociabilidaad,

2.~ Persipstencia,

3.~ Iniclativa.

4,- Conocimiento de como hacer las cosas,
5.- confianza en sf mismo,

6.~ Alerta a las situaciones (previsor)
7.= Cooperatividad,

8.- Popularidad. *

9.~ Adaptabilidad.

10~ Facilidad de palabra.

Bales nos dice que la primera es la "actividad"” o ¢l éra-
go en que participa un individuo. La segunda la “habilidad'en
la tarea” o la capacidad del individuo gue muestra para el tra
bajo que se esté realizando. La tercera la “simpatfa® o el gra

do gue los otros miembros del grupo gusten da un individud,

Durante la primera reunifn del grupo, las tres dimensjio=--
nes parecen estar muy relacionadas; es decir, la persona gue =
participa del modo m&s activo suele recibir cridit; por haber
proporcionado las mejores ideas y suelen gustar de ella los de
més, pero en las sigulentes reunlones del grupo se van separan
do cada vez mfs las tres dimensiones; es decir, la persona a -
* Sobre este factor otros autores opinan que "la simple inclinacién wor u-
na persona no significa que vaya a satisfacer un papel de liderazgo de un

grupo”, Existen estudios sobre el "proceso de interaccidén" donds se nos se
fialan tres caracterfsticas en que se diferencian las ejecuciones.
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.
quien los demis consideran la mis rendidora en la tarea suele

no ser el individuo que causa mayores simpatfas.

En ocasiones se encuentran lidetébwcon las tres caracte-
ri{sticas: activid;d, rendimiento en la tarea y la simpatfa, =«
suele llamarse liderazgo del "gran hombre" y a los cualec se
les colocaba en grupos diferentes y en la mayoria de los ca==
508 volvian a surgir como lideres,

e

Otro autor, Gibb, nos dice ;ﬁ su estudio efectuado en —-
1954 que "los anflisis empiricos de la conducta del 1fider nos
ha llevado a reconocer un niimerc limitado de cara;tarlaticas

entre las que tenemos la pericia técnica el comenzar a insis-

tir en la produccién y la conciencia social”,

De Gaulle en su libro "El filo de la egpada", define ==
tres cualidades cruciales gue ha de poseer el lfder: para tra
gar el camino apropiado, necesita inteligencia o instinto y «
para persuadir a la gente éue avance por ese camino nececita

autoridad,

Los 1f{deres luchan tanto para subir a la cumbre que lue-
go manejan su poder con habilidad diplomitica dentro del cam-
po en que se desenvuelven, No basta con que el Ifder conozca

’

la forma adecuada de proceder, hg de ser ademis capaz de ac-~

tuar, El auéizanta a lfder que carece de juicio o de perspica



cla para adoptar las decisiones adecuadas fracasa por falta de’
visién., El que sabe lo que conviene hacer, pero no logra hacer
lo, fracasa por ineficacia., El gran lider precism a la vez, la
visién y capaclidad de consegulr lo adecuado. El 1fder ha de -=

convencer y conmover.

Todos los grandes lideres son en el fondo personas myy -
emotivas, muy humanas. Si un l{der se dedica a meditar demasia
do en el acierto de Bus docisiones, acaba por sentirse parali-
zado, La Qnica forma de poder dedicar toda la atencién que me-
recen las decisiones gque tendrd gue tomﬁx después, consiste en

dejar atrds las que tomd antes.

Lo gue hace que los grandes lideres se encumbren por enci
ma de los segumdones es que son mds firmes, tienen més recur=-
s08 y cuentan con un discernimiento tan astuto que les libra =
de cometer errores fatales y les permite cazar al vuelo cual==

qguier oportunidad.

El if{der tiene que aprender a hablar; pero también ha de
saber cuando debe hacerlo y, factor mencs importante cuando --
conviene dejar de hablar, Ca;lyle comentd una vez gue “esl si--
lencio es el elemento en el que toman formas las grandes co=---
sas”. De Gaulle seiialaba que el silencio puede ser un gram ing

trumento de liderezg0. Por otro lado no aprendemos cuando habla

mes, sino cuando escuchamos.



La materia prima del ljderazgo serd investigar el espiri
tu del 1fder hasta averiguar qué le sostiene y le impulsa, -~

que le permite impulsar o persuadir a los dem&s.

El 1fder que busca el fxito debe de saber cuando hay que
actuar y cuando hay que retirarse, cuande hay queser inflexi-
ble y cuando puede-ser flexible, cuando hay que hablar since-

ra y abiertamente y cuando tiene que guardar silencio.

Debe tener una visisn a largo plazo; contar con una es=--
trategia clara, ademis de haber fijado objetivos que me co---
rreapondan con su visién propia,

Debe iambién tener una visiSn global que le permita cap-
tar las talncional-de unas decisiones con otras. Debe mante--
nerse en primera lfnea; pero sin adelantarse tanto que pierda

a sus seguidores.

Una de las cosas que mis le cuesta admitir a muchos lidg
res e8 la necegidad de delegar funciones.

El recurso mis preciado de todo lider e; el tiempo. Si -
lo desperdicia dadlcéqdolo a cosas poco ssenciales, por fuer-
za tiene que acabar fracasando, Entre las alecciones mis im--
portantes que tisne serf el decidir cudles son ios aguntos de

los gue se encargari parsonalmente y cuiles los delegarf a --
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otrag, y también la designacifn de las personas en las que de~
legard. un lider debe ser capaz de seleccionar gente adecuada,
§ también librarse de quienes por la razén que sea, no resule=-

ten eflicaces,

Una caracterfatica comiin o pricticamente todos los lide--~
res importantes es su aficidn.alla lectura. La lectura no gola
mente anplia la mente y le plantea desaffos sino que hace par-

ticipar al cerebro y lo ejercita.

De todos los factores relacionados con el azar que tienen
que ver con el éxito de un lider, posiblemente no hay ninguno
tan importante como el de la suerte en aparecer en el momento
adecuado, Del mismo modo que cada cultura hace salir a primer
plano a un tipo de lfder diferente tambiefi las diversas 8pocas

hacen sobregalir tipos distintos de 1f{deres.

Los diversos sistemas (organizaciones) regquieren lideres
diferentes y los pafses (empresas) no pueden gobernarse (admi-
nialrarse) de acuerdo a una manera uniforme debido a las dis-;
tintas bases culturales de las personas que los integran y a =
su grado de desarrollo.

N I4

c).~ El papel de lider.-

El'papel de un lider es muy importante e interesante, --
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pues reviste vitalidad por la influencia que ejerce en log ===

acontecimientos,

Para lograr el £xito los l{deres deben tener una gran fir
meza de voluntad y saber lo gue hay que hacer para movilizar -

1as voluntades de los demis,

Henry Kissinger ha sostenido este principio® "La tarea ==
del 1ider es llevar a su gente desde donde estf{ hasta donde =~

aln no ha estado”.

Andrew Pettigrew sefiala que:

"El 1fder no s5lo crea los aspectos racionales y tangibles
de las orqani:aciones, como la estructura y la ted¢nologia, si-
no que ademfs es el c¢reador de sfmbolos, ideclogfas, lenguaije,

conviceiones, rituales y mitos”.

£l papel del 1f{der es uno de los m&s importantes en cual-
quier grupo, la persona en tal posiciln ocupa el status mis =
elevado en lo que respecta a la influencia efectiva sobre los
miembros del grupo; pero teniendo en cuenta que también tienen

poder sobre &1 los otros miembros y el conjunto de sus normas,

Los lfderes son parte integrante de los grupos que diri-e
gen. Se afirma que en todos los grupos tiene 1limites la iibey

tad del 1fder. Respecto a ciertas normas (las de mayor impor==
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tapcia para el grupo) se espera que el 1lf{der muestrs mucha ma~
yor conformidad qua otros miembros del grupo, En otrag {las de
menor importancla para el grupo} se le permite mayor margenh de

accldn que al resto de los miembros del grupo.

La conducta que compone el papel del 1f{dar nos muestra en
estudios realizados entre otras cosas, que los 1{deres son me-
jores que los seguldores en juzgar las actitudes de loas miem--

bros del grupo. {Chowday y Newconmb, 1952),

También se ha informado que los lfderes superan a sus se~
guidores en conocer a s;s subordinados y en mostrarles conside
racién, en mantener abiertos canales de comunicacién, en acep=
tar responsabilidades y dar el ejemplo, en tomar decisiones, =
en adiestrar & la gente en el trabajo en equipo y en iniciar y

dirigir las actividades. (Carterj.

En otro estudio se informé que los 1Yideres Buperan a los
demis en supervisar al personal, planear, iniclar y dirigir ag
tividades, en lealtad hacia la organizacibn y en el manejo de

detalles administrativoes, (Prestom, 194B).

Halpin y Winer (1952) concluyeron en su investigacifm que
los 1f{deres con mayor frecuencia:

a).~ Qriginan, facilitan o sa oponen a nuevas précticas e ==

ideas,



b} .-

€)=

d) .=

e) .~

£) .-

9 .-

h) .-

i) .-

13

Interactan informalmente con otros miembros.

Defiendan a su grupo contra atagues, se preocupan por los
intereses del grupo y actfian en beneficic de &ste.
Suthdlnan la conducta individual, hacen disminuir el né-
mero de conflictos y fomentann el ajuste individual,
pefinen el trabajo propio y ajeno,

Restringen la conducta de los miembros del grupo en la ac
cidn, en 1a toma de decisiones o en la expresién de opi--
niones.

Buscan informacién para los miembros del grupo, dan infor
macibén y facilitan el intercambio de informacifn.
Expresan su aprobacién ° desaprobacibn por los miembros =
del g:upé.

Paciden niveles de esfuerro o de logro o estimulan en los

miembros el hacer un esfuerzo mayor,

Burns nos habla de la simbiosis entre el 1fder y sus se-~-

gquidores, encontramos en &ata dos atributos; la credibilidad y

el entuslasmo.

Philip Selenick .en 1957 publicd un libro titulado: "Lea-=

dership and Administration" en el que dice agl:

"Inculcar finalidad es un desatfo a la creatividad porgue

‘implica transformar personas y grupos haciéndolas pasar de ney

tros

y técnicos a participes dotados de un sello, una sensibi-

l1idad y un compromiso particulares, Se trata, en definitiva, -
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do un proceso educativo. Se ha dicho con razdn que el 1fder efi
caz debe conocexr el signiflﬁado y dominar la técnica del educa-
éot. El'arte del lfder creativo es el arte de orear institucio-
nes, de remodelar materiales humanos y tecnolSgicos para formar

un organlsmo que encierre valores nuevos y duraderxos",

Institucionalizar es imbuir valores por encima de las nece
sidades técnicas de la tarea inmediata, La valoracibén de la ma-
quin;ria social més alld de su papel técnico es, en gran parte
un refle jo del modo singular como aguella satisface las necesi-
dades personales o colectivas., Siempre que les individuos se =--
vinculan a una organizacidn o a un modo da hacer las cosas como
perscnas, y no como técnicos, ol resultado es una valoracidn de
esa voluntad por su propio interés. Desde el punto de vista de
la persona comprometida, la organizacidn pasa de ser una herra-
miaenta, 5§cr1££cab1u a convertirse en una fuente valiosa de Ba~-
. tisfacélén perscnal, El lfder institucional, pues es fundamen--
éalmente un experto en la promocidn y proteccidn de valores. El
11der eficaz debe dominar dos aspectos: ideas al m&s alto nivel

de abstraccién y actividades al mds prosaico nivel de detslle.

Al lfder que -formula valores le preocupan; por una parte,
las ideas slevadas capaces de despertar el interés y el entu---
siasmo de decenas o centenaraa.de personas, fo: otra parte, pa-
rece ser que el dnico modo de lnculcar entusiasmo es mediante -

un gran'ndmero de acontecimientos diarios, en los que el direc~
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tivo que formule valores se revele como un excelente ejecutor.
En este papal, el lider es un entusiasta del detalle e inculca
los valores directamente mediante hechos en lugar de con pala-
bras; nin;una oportunidad es desdefiable. Se tyata, per consi--
guiente, de centrar la atencién simult&neamente en las ideas y

en el detalle.

La perseverancia es esencial, "El éxito en la inculcacién
de los valores, parece tener poco gue ver con la personalidad
carismitica. Es mis bien frutoc de un compromiso personal paten
te, sincero y sostenido gon 16: valores que los lfderes trltan'
de implantar, juntc con una e;ttaotdinarla perseverancia .en la
tarea de refor;nr dichos valores. Ninguno de los grandes hom--
bres que hemos estudiado confiaba en el magnetismo perlonil. -

Todos ellos supieron convertirse en 1ideres eficaces”.

Cuando hacemos una valoracidn de un lfder cualguiera, lo
principal en ralacién con los rasgos de su persconalidad no o5

que sean o no atractivos, sino que resulten fitiles o inGtiles,

. En consecuencia los logros que alcance el lfder medirén -
Bu grandeza sin dejar olvidada una de las mis, conocidas polémi
cas en el campo de la filosof{a politica gue es la de si los =
fines justifican los medios. A veces se enfoca &mta cuestifn -
de manera profunda; peroc lo mis corriente es que se analice su

perficial y fatuamente, Ser{a absurdo afirmar que un objetivo
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bueno justifica cualquier clase de medio; y es igualmente ab-
surdo aseverar gue si no se puade consagulr un gran objetivo
a no ser de gque se utilicen medios inaceptables, ¢8 mejor re--

nunclar a ese objetivo.

El 1fder debe ademis de poner en prictica sy idea, de ==
conseguir resultados y hacerlo de modo que todo estd en fune==
cldén de esa elevada finalidad que persigue. No debe utilizar
medios que echen a perder ese logro o gue obstaculicen su con
secucidn. Pero Bi no produce :esugtados su causa fracasa y 61

también.

El 1fder debe siempre sopesar las consecuencias y ésto -

se convierte en una segunda naturaleza para &1,
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CAPITULO 1II .
LIDERAZGO
a).~ La naturaleza del liderazgo.

b) .- bDefiniciones de liderazgo,

Eate capitulo se en!;curs al liderazgo y para poder comen
tar el fenfimeno de liderargo es necesario primero, tratar de =
identificar que es 1o que daseamos deéir von esa palabra, y ==
luego, diferenciarla de otras gue, en muchas ocasiones errdnea
mente, se usan como sinénimag. En el ambiente de negogios con
mucha frecuencilsa se llama "1fder" al jefe., En ciertas circina-
tancias y que mejor, clertamente ambas palabras coinciden; sin

embargo no sighifican lo mimmo en todos los cagos,

podemos tratar de distinguir las diferencias, usando la =
afirmacién que, al respecto hacen Filley y House; "Management"
nos dicen pueda ser definido como el proceso mantal y fisico =«
por el cual los subordinados son impulsados a ejecutar tareas
formales prescritas y a alcanzar ciertos objetivos dados, -
"Leadership® - liderazgo - en contraste, e3 un preceso por el
cual una persona ejnzgita su influencia social sobre los miem-

'bxol del grupo. (1)

a),= Gran parte de los hombres de ;lancia estin de acuerdo en
que "1fder" y "liderargo" no significan lo miemo, pues el ua--‘
gundo indica una relacién entre dos o m&s personas, en las que.
(1) 1bid pSg. 197, -

|
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una de ellas influya sobre las otras,
De. 1o anterior podemos afirmar gue existen personas gue
tienen la pogicidn de un lider; pero que no ejercen liderazgo

necesariamente.

El liderazgo en s8I, considerando desde el punto de vista
ético, es una cualidad neutra; puede utilizarse tanto para =-

bien como para mal,

El liderazgo debe apuntar a una finalidad y cuando més =
elevada sea &sta mayor es en potencial la estatura de un 1{--
der. El liderazgo va miB alli do la eficacla cuando:

1) Establece una misifn bdsica.

2} .Crea un organisme social capaz de cumplirla.
b) .- Definiciones de liderazgo.

Liderazgo es: "Influenvia efectiva an controlar las ac--

ciones de otros miembros del grupo“,

“El liderazgo es un fendmeno de interaccién. El que un =
thiviQuo tome el papel de lIder no BSlo depende de las nece-
sidades de tal éapel en el grupo y de 1os'atr1bucon de la per
sonalidad de ese individuo, sino de que los miembros conside-

ren quessatisface las necesidades de tal papel, Estas a su --



.19

vez, varian seglin se altera la situacién y la tarea", (Gibb).

“Es el ejercicio de autoridad y llevar a cabo decisiow-=

nes”,

*Es la iniclacién de actos qgue resultarfin de la interac-
cibn del grupo) dirigidos a la solucién mutua de los proble=--

"Es el proceso de influir en las actividades de un grupo
estableciendo y realizande las metas",

Como complemento de lo anterior se harfn algunos comenta
rios acerca del liderazgo as{ como se mencionar&n algunos ti-

pos del mismo,

Existe un campo en que las empresas sobresalientes han =
sido verdaderamente favorecidas con un liderazgo fuera de lo

comfin, especialmente en sus primeros tiempos de vida.

Liderazgo es muchas cosas: consiste en la formacién, pa-
ciente y por lo general aburrida de coaliciones; es la delibe
rada siembra de camarillas con!lapdo en que produzcan el fer-
mento apropiado en las entrafias de la organizacidns en el ma-
ticuloso desplazamiento de 1la atencifn de ta institucidn me=--

diante el prosaico lenguaje de los sistemas directivos; es la
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alteracién de la orden del dfa para que las nuevas prioridades
obtengan suficiente atencibén; es hacerse visgible cuando las co
sas se tuercen e invisibla cuando funcionan bien; es formar un
equipo leal en la cumbre que hable mfis o menos con una sola ==
voz, es ascuchar cuidadosamente gran parte del tiempo, hablar

a menpudo de modo alentador y reforzar las palabras con hechos

craibles; es ser duro cuando es necesario y en ocasiones es el.
puro uso del poder, o la "sutil acumulacifn de matices en un =
centenar de cosas hechas un poco mejor" com6 dijo una vez ~--
Henry Kissinger. La mayorfa de é&stas actuaciones son las que -
el estudioso de clencias politicas James Macgredor Buxns deno=-
mina “liderazgo transaccional" o sea son las actividades del -

1ider que ocupan la mayor parte de su tlempo.

Burns ha postulado otra forma de liderazgo gue denomina =
“lldera199 transformador"” y define que se origina o produce ==
cuando una o mis personas se articulan con otras de tal modo =
que los lideres y los seguldores se elavan unos a otros a nive
135 superiores de motivacién y moralidad. Sug finalidades que,
en el caso del liderazgo transacclonal quizis hayan empezado -
estandoAseparadas; paro relacionadas, quedan fusionadas. Las -~
bqsus del poader se enlazan no como contrapescs, Bino como apo-
yo mutuos para una finalidad comiin., Se utilizan varios califi-
cativos para tal liderazgo: elévador, movilizador, inspirador,
enaltecedor, mejorador, exhortador. La relacidn puede ser mora

+ .
lizadora por supuesto, Pero el liderazgo transformador se con=
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vierte, a fin de cuentas, en moral por cuanto eleva el nivel -
de la conducta humana y de la aspiracidn ética tapto del lider
como del seguidor y, por consiguiente, ejerce en ambos un efeg
to transformador. E6 un liderazgo dindmico en el sentido de ~~
qu& los 1fderes se lanzan a una relacidn von los seguidores, =«
los cuales se slanten “"elevados” por ella y A menudo Ba con=s=Lu
vierten ellos mismos en miembros mis activows, con lo gue se =«

crean nusvog cuadyos de 1{deves,

Podemos dsducir por lo menos tres teox{as sobre liderag--
go.
1.~ Teoria del gran hombre.- {Hace incapi€ en el individuo).

La teorfa en geasral afirma en ella que algunos individucs
se vuelven lfderes porquae desde el nacimlento presentan cier--
tas caracter{sticas que los sitfian -a@parte de sus préjimos. La
idea de que "los caudillos nacen, no se hacen™ encaja muy bien
aqu;. Sea encuentra relacionada con la teorfa dal gran hombre -
lo que podrfamos llamar “"teorfa psiquifitrica de liderazge", en

la gque hace incapié en rasgos distintos de la personalidad,

2.~ Teor;a de los tiempos.

Se le llama teorfa de los tiempos, pues h;ce incapié en
la situacidn o en las circunstancias. Se supone en ella que el
liderazgo e-t§ detarminado en parte por el azar; ocurre gue la
persona se encuentra en el lugar cr;tico an el m;mento critie=

co.
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3,- Taorfa de la interaccién,

Esta teorfa del liderazgo nos ayuda a comprender los efec
tos que un lider puede ejercer sobre Su grupo y los 1imites en

los que funciona.

Gibb (1954) indicé que “la funcién dael lider es teprelén-
tar y dar expresién a las necesidades y los deseos del grupo y
contribuir de modo positivo a satisfacer esas necesidades. Has
ta donde lleve a cabo &sto, seguird.siendo el lfder; cuando no
logre cumplir su funciﬁn, 6a le elimina*ﬁ y fracasarf en cuan=-

to sus seguidores perciban que sus necasidades y metas difie--

ren de las de ellos",

Al reconocerse que @l 1f{der es parte integral del grupo =
al que dirige y que sue funciones estin limitadas, se evitan -
generalizaciones como las gue se acostumbran en las otras dos

teorfas mencionadas,

En resumen determinan el liderargo ciertos xhsgoa o carac
teristicas da 1os 1{deres en relacidn con las miemas caracte=«
rigticas o rasgos de ioB neqyidores, mﬁs la situacidn, En o===
tras palabras, no determinan al liderazgo cualidades persona=-
les dnicas, sino la posicién del 1{der en relacidn con sus se-
guidores en aquellas cualidades especiales exigidas por las meg

tas u objetivos de un grupo en particular., En tdrminos genera-
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les podemos concluir diciendo que "el liderazgo estd en Eun;-
cién de la personalidad y de la situacidén social y de la in-

teraccién de ambas".
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CAPFITULO III

Liderazgo y empresa;
.a).- Antecedentes:

1.~ Los ‘cuatvo sistemas de administraciSn de Rensis Li

kort,

21 -E} Grid gerencial o administrativo de R.R. Blake y

J.8. Mouton.
3.~ E} grid tridimensional de W. J. Reddin.
. 4.~ Teorla X, ¥ de Doyglas McGregor, '
5,~ Teoria 2 de Strauss y Sayles.
6.~ Bl continuo del comportamiento’ garencial de Robert
Tannenbaun y Warren Schmidt,

El comportamiento gerencial y el liderazge, ocomo podré
suponerse, estin fntimamente relacionados. No tanto porgue
laos gerentes sean lideres, sino porqua se considera que dabs
rfan ?erla. becimos ademds gue se relacionan puvesto que al ~

.detinir al 1fder se menciona como factor determlinante la in-

fluencla, y el gerente no desea otra cosa que lo mismoa: in-~

fluir en el comportamiento de otros,.

La importancia dal concepto del comportamiento geren==«
;ial est8 dada por la relacldn de interdependencia entre “ji
fes® y "gubordinados”. Hoy por hoy no son solo los hubordlné
dos guienes dependen de ‘sus superiores en la empresa para satfs-

facer 'sus propias necesidades y lograr sus objetivos personales si
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no que también los ejecutivos de todos los niveles dapendeﬁ de
los subordinados para conseguir sus objetivos personales y los

de la organizacibn®. (2}

Siendo la situacifn de 1a empresa moderna de &sta manera,
el gerante puede optar una de dos actitudes primarias: olvidar
1a interdependsncia a que se hace mencifn y "tomar las cosas -~
por su cuenta”, o Aceptar esta realidad y, dentro de ese marco
de refarencia, tratar de ’adoptar el comportamiento méa fruc--.

tucao,

84 suponemos por el momento una racionalidad absoluta e&n
la selecciln del estilo gerencial, es 18gico suponer que, ante
una gran oantldaé de alternativas en cada ocasién, el gerente
tenderS a escoger agquellos qgue maximicen su logro minimo, Za -
decir, tomar§ aquel estilo gue, suponiendo -lo peor, ;o dar& ~

el mejor resultado.

Ahora bien, para llegar a las conclusiones anteriores, ha
sido necesario pasar por una gran cantidad de exporiéncial, es
quematizadas en un nﬁgo:o menor de teorfas representativas de
las corrientes del pensamiento en eate campo, de las cuales -~
analizaremos un grupo que puede considerarse como el mis impor
tante y que estd contenido en los antecedentes antes menciona=

dos,

(2) bDouglas Mc, Gregor, El Aspectc Humano de las Empresas. S.A. 1972
Paga, 33 y 34,
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l.- LOS CUATRO SISTEMAS DE ADMINISTRACION DE RENSIS LIKERT,

Daspués de una serie de ostudios realizados acerca de los
estilos de liderazgo, Likert Introdujo lo que 6l mismo denomi-
né "los cuatro sistemas de adminlstracidén® para describir a ==

los cuatro estilos generales de la gerencia.

Sistema 1: Explosivo-Autoritario,

1.~ Los gerentes no tienen confianza alguna en los subordina--~
dos,

2.~ Los subordinados no se sienten en libertad de tratar con =
su superior uauntos.talacionados con el trabajo.

3.~ LoS gerentes rara vez aceptan ldeas y opiniones de ios sub
ordinados para resolver problemas relacionados con el tra=-
bajo,

4,= La motivaci8n se hace por medio del temor, la amenaza, el
castigo y la recompensa ocasional.

5,- La responsabilidad en los niveies infeflo:eu de la escala
jerirquica én muy limitada, Hay empleados que incluso pra-
fieren comportarse de manera contraria a las metas de la =

‘empresa,
/

. 6o~ La comunicacidn es muy limitada, el encauzamiento.del flu-
jo de informacién es descendente y esto es objeto de nlilti
ples dudas.

7.~ La comunicaci8n ascendente tiende a ser inexacta.

8,- Los gerentes no conocen o no comprenden los problemas de =

los suberdinados.
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Hay muy poca Interaccifn entre el supervisor o los supervi
sores para c;n los subordinados; los subordinados siempre
se muestran desconfiados.

No hay espiritu de colaboracién en aquipo.

El gerente toma todas lag decistones.

Los ;ubazdinadou no p;rtlcipan en la toma de decisiones,
Las meta; de la compafila se aceptan ablertamente, perc en
el fondo hay una gran oposicifn p‘ra llevarlas a cabo,

La gerencia es la Gnica que ejerce control,

Existe 1a organizacién informal, misema que contradice a ==

lag metas de la organizacién formal,

Bistema 24 Autoritario Benevolanta,
Losvgerentes tienen una confianza condescendiente en sus -
subordinados, del mismo modo que un patrén conffa en su 'Bif~-
viente.

Los subordinades no se sienten en libertad de tratar con -
su syperior los asuntos relacionados con el trabajo,
En ocasiones, los gereéntes aceptan sugerencias y opiniones

para resolver los problemas que se presentan en el traba--~

jo.

ta motivacidn se hace a base de recompensas e incluso a ba

8e de castigos potenciales.

Los niveles inferiores liunten‘ciezta responsabilidad para
cumplir con las metas de la empresa,

El flujo de la comunicacibn por lo general es descendente
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¥y puede no p:ovocaf ciertas dudas.

7.~ La comunlicacibn ascendaente transfiere tan sdlo aquello que
el gerente desea escuchar,

8.~ Los gerentes conocen y comprenden los problemas de los subp
ordinados,

9.~ La interaccidn entre el superior y sus subordinados es muy
limitada, y cuando la hay los subordinados muestran taemor
Yy doséonfianza.

10~ El espiritu de colaboracidn en equipo es limitado,

11- La gerencia se encarga de fo:éular las polfticas de la em=-
presa, permitiendo gque los niveles inferiores de la escala
jerfrquica tomen aléunas dacisionas basindose en normag es
tablecidas,

12~ Log subordinados nunca participan en las decisiones; tan
6010 se les consulta en ocasiones.

. 13- Las metas se aceptan ablertamente, pero constantemente e~-
xiste una resistencia para llevarlas a cabo.

14~ La gerencia ejerce la mayor pa;te del control, permitiendo
a los niveles inferiores e intermedios de la escala jJorfr=
quica que ejerzan claerto control,

15~ 'Por .10 general predomina la organizacidn informal, misma =

que impone clerta resistencia a las metas de la empreasa.

Sistema 3: Consultivo.
1.~ Los gerentes tienen bastante confianza mds no confian ple-

namente en sus subordinados; afin desean ejercer control en
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2,= Los Bubordinados se slenten en libertad de tratar con su =
. superior los auntos relacionados con el trabajo,

3.- Por lo genozai los gerentes acepéhn-suqe:oncial y opinio--
nes de sus susotdinadoi procurando emplearlas constructiva
mente.

4.~ La motivacifn se logra a base de recompensas, de castigos
ocasionales y de la participacién de los empleados.

5.=- Hay una comunicacibn ubiertgftnnto an forma ascendente coe-
mo en forma descaendente, ;

6.= La comunicacién descendente es aceptable, pero en ocasio==
nes provoca clertas sospachas.

T.- Un porcentaje bastante elevado del personal tiene un buen
sentido de responsabilidad y casi siempre se comporta de =
manera gue puaaa cumplix con las metas de la empresa, .,

8.- La comunicacifin ascendente. casi slempre tranafiere informa
ciéﬁ que la gerencia desea escuchar. Hay otro tipo de in==
£5rmacibn que se transfiere de manera muy limitada o con -
ciertas reservas.

‘9.-.La qer;ncla conoce y comprende los problemas de los subor~
dinados. Lo

10- La Lhter;ccién es moderada y se desarrolla de manera con--
fiable.

11-‘Existe un moderado espiritu de colaboracifn en equipo.

12- La gerencia se encarga de implantar las polfticas y de to=-

- mar las decisiones generales de la empresa, Los niveles ‘in
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feriores de la escala jerirquica se ancargan de tomar deci
siones mis especi{ficas.

Por lo general se consulta a los subordinados en lo qua ==
respecta a la toma deo decisiones, mis allos no participan

an las declsiones,

Existe una delegacibn de responsabilidades moderada descen

dante en los programag de revisidn y de control; tanto los
nivales superioxes como los inferiores son xespohsables.

Es probable que exista una organizacifn informal y ésta ~=
puede apbyar u oponerse parcialménte.a las metan de la or-

ganizacién formal,

Sistema 41 Participativo.

Los supericres tlenen confianza plena en sua subordinadas,
Los subordinados se slenten en plenablibatcnd de tratar ==
con su superior los asuntos referentea al trabajo.

Los gerentes siempre procuran obtener sugerencias y opinig

nes de los subordinados y tratan de emplearlas constructi~-

vamente,

La motivacldén se logra por medio ds recompensas scondémicas
basadas en un plan de cnmpansacione; que se desarrolla me~
dlante la partigipacién,

El personal en todos los niveles se siente verdaderamants
respongsable de las metas de la empresa y se, comporta de ma

nera que pueda cumplir con ellas,

6.~ La comunicacidn es muy extensa, tanto en forma ascendente

i
3
t
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comg descendente y horizontal.

Casi siempre e acepta la comunicacidn descendente pero en
caso contrario ésta se pone en duda.

Los gérentes comprenden y conocen muy bien los problamas
de los pubordinados,

La interaccidn es ext;naa y amistosa, adem&s da que ge de-~
sarrolla en forma muy confiable.

En toda la enpresa predomina un gfan espfritu de colabora-
cién en equipo.

La toma de decisiones es una labor que se desarrolla en to
da la empresa, mis esta labor estd éozfactamonte integrada
puesto que lams decisiones-se canaliran a través de grupos
especificon. o
Lo; subordinados participan en todas las decisiones relae-
cionadas con el trabajo.

Las matas de lag empresas casi siempre gse fijan mediants =
la participacidn del grupo en general, exceptuando casos =
de emergancia.

Las metap se aceptan muy abiertaments,

Exlste una responsabilidad general en cuanto a lop progra-

mas de vevisibn-y de control y en ocasiones lom programas

de ravisiSn de los departamentos a un nivel inferior sue--

L}
len ser maf estrictos gue los de la gerencia,
La organizacidn formal @ informal son idénticas, puesto -~
que sus elementos tienden a esforzarses por cumplir con las’

metas enh la empreasa.



.32

Z.v- EL GRID GERENCIAL O ADMINISTRATIVO DE R.R. BLAKE ¥ J.§. ==
MOUTON.
Ellog crearon un marco de referencia parh describir los -
. diversos estilos de gerencia que existen, al cual denominaron
“grid administrativo® (fiqura anhexa). Eute tablexo tiene como
objetivo comparar los distintos estilos de gerencia que pueden
prevalecer dentro de una empresa, considerando en que la mane~
ra ;n que cada uno de ellos tiene que ver con las necesidades
humanas para entablar telacione; maduras y amenas asf como las
necesidades organizacionales de productividad y utilidades. El
eje horizontal del tablero representa el interés del gerente =
en la produccién, mientras que el sje vet}ical representa su =
interés por el personal. Cada eje es una escala del unc al nue
ve, lo cual indica que el gerente puede tener desda un grado =
de uno, es decir un minimo de interés en la produccién o en el
perso;al o un grado de nueve es decir un mlximo grado de inte-

res.

En el tablero estfn ubicados cinco estilos bésicos en ca-
da’ una de las esquinas y al centro del mismo., Cada estilo estd
datado con un nombre que describe en cierta manera la naturale

ga de fste, ademéis de contar con up niinero,

Bl primer nimero ropresenta el interés del gerente en la

producéidn, mientras que el segundo représenta su interés en -
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el personal. Obsérvese que la red tiene tres aplicaciones fun-

damentales.

1.- Puyede ayudar al gerente a identificar el estilo que em-=---
plea,

2.- Puede ayudarle a comprender el motivo nor el cual el part~r
ségal reacciona en determinada forma.

3.~ Pueden sugerirle en algGn momento los diversos estilos qu;

existen,

T T T T T T T 11
o L ;.1-9 Cﬂ?‘?""! . 9.9 :1511 equipo
Int. 7 p= —te
en 6 }= -—
las 5 - 5.5 —
per 4 Lo sin objetivos fijos -
. 80 3 -
nas, 2 s
1 L. 1.1 beficiente 9.1 __|Por tareas
A DA O N T T I N |

1 2 3 4 5 6 7 2] 9
Interés en la produccidn
EL GERENTE QUE ORDENA TAREAS (9,1]. El gerente que ordena
tareas tiene nueve grados de interés en la produccibn, y sole
"un grado de 1ntet§s on el personal, Es decir que el gerente -~
con un estilo de 9.1 se interesa fundamentalmente en la produc
tividad y considera que su responsabilidad es alcanzar las me-
tas referentes a la produccién. Al igual que a las mgqulnns, -
al personal ee le considera un medio de produccibn. Al perso--

nal se le paga por lo gue hace que le es ordenado, cuando se =
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se le ordena y en la manera qua se le ordena, ademfs de que se
le solicita que haga el menor niimero de preguntas posibles en

cuantd a la labor que debe desempefiar, Si el personal se atre=-
ve a interrogar a su superior, esto se considera un acto de in
subordinacidn. Cuando surge algin conflicto entre el personal,
la manera de solucionarlo es empleando madidas dlsciélinarlas.
De acuerdo con la teorfa de la administracifn para ordenar ta=-
reas, si el personal no responde aiin despuds de haber ejercido
cierto control, se le debe substituir, Esta es la opinidn del

gerente en lo que redpecta a algunas'éxeas espacificas,

~ La toma de decisiones dirigida al interior-Depende del talen
to y de la idiosincracla pereonal para enfocar problemas y -

tomar decislones.‘

- Bl conflicto con los subordinados~Disminuye 8i se recurrse a

la autoridad.

- La creatividad-Describe la responsabilidad de la minorfa, ==
Con frecuencia se obsaerva una creatividad negativa. Lag f===-

deas c¢reativas ayudan a que cristalicen las metas personales.

- Bl fomento del espiritu creativo-La rivalidad entre emplea--
dos ayuda a desarrollar nuevas ideas mediante el uso de in-~

centivos y promociones.



s

'
s

£
= Conflictos entre superiores y‘observadores~ Adopta una acti-
tud de vencedor y perdedor y lucha por sus ideales lo mAs --

gue pueda.

EL GERENTE DEL CLUB CAMPESTRE (1.9). A diferencia del ge=-
rente que ordena tareas, el derente del club campestre tlpne -
un grado de interés en la produccién y nueve grados de interés
en los ampleados. La idea detris de este estilo es que si a -
los empleados se les tiene contqﬁtbn y en armonfa, es muy-pro-
bable que se obtenga cierto qrad$ de precductividad o una pro--
ductividad razonable. Es decir que los empleados son muy sema-
jantes a las vacas, que producen cuando se les mantiene conten

* tas, Si entre los empleados se presentan conflictos o proble--
mas se disculpan o se ignoran creyendo que ;nrde o temprano 8e
habran de resalve:; Si se le preguntara al gerente del club -
campestre cual es sy responsabilidad primordial, su réspuestn
serfa, "hacer que el personal estd contento", Llevado a un ex=
tremo, el parsonal gue trabaja para un gerente de ésta fndole
termina por desconfiar de la calidad de las relaciones huma--+-
nas puesto que &stas no estln asociadas con las condiciones de
trabajo y la‘produpt1§idad. De modo gque aGn con este estilo no
se obtienen grandes logros dentro de 1a empresa en el aspecto
de relaciones humanas, ﬁal sigujentes obhsexrvaciones resumen el

enfoque que adopén el gerente del club campestre.

- La toma de decisiones va dirigida al exterior-Ansioso de en-
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contrar soluciones gue muestren la opinibn de los demfs, de

manera que las soluciones se habrén de aceptar.

~ Conflictos con los sBubordinados-Suavigza cualquier conflicto
y relaja toda tensién, haciendo ‘"incapid en la bondad del =~

individuo,

- Creatividad-Cualquiar innovacidén tiende.a facilitar la ta-~
rea en la empresa y a brindar mayor conformidad a los em---
pleados., Las ideas tienden a superar el estado de Animo del

grupc en vez de ir enfocadas a las metas de la produccibn.

- Promocién del esfuerzo creativd Motivar todas las innovacig
nes posibles aceptando toda idea sin analizarla primero con
espfritu critico. Se descartan todas las ideas que sean ca=:

paces de conflicto,

~ Conflicto con superiores y cbservadores-Los conflictos se =
eﬁitan sl se acepta la ideologfa del gerente o de los obsaer
Qadores. Procura aprendar lo miés que 6a puada cbn yaspecto
al puesto de su jefe inmediato para &uo al expresar sus co-
nocimientos relacionades con el puesto logre ganarse la --
aceptacifn del jefe.
LA GERENCIA DEFICIENTE (I.I), En este caso, el .gerente -~

pierde pricticamente el interés en la produccién, manteniendo
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tan solo el interés necesario para salir del paso, Este tipo -
de gerente también se despreocupa de la importancia de las re-
laciones humanas, En sfntesis, el gerente deficiente no tiene

meta alguﬁa y pretende llevarse a todos consigo, Por razones -
pricticas, este gerente esti retirado ya, afin cuando todavia -
trabajarid unos cuantos afios mis. El estilo de la gerencia defi
ciente se observa en los casos en que a una persona se le ha =
ignorado constantemente al hacer una p;omocién en que ésta con:
sidera que se le ha tratado en forma injusta, En.vez de deci-=
dirse a buscar otro trabajo, este tipo de perscnas suele con~=
formarse con el actual, limitindose a rendir el minimo, S§i la

empresa tuviera muchob gerentes de eace'tlpo. esto llevagia al

fracaso,

- Toma de decisiones-Los problemas se evitan o se delegan para

que otros busguen la solucidn ‘adecuada.

= Conflictos con subordinados-El gerente se mantiene al mar---
gen, Por lo general evita tratar con sus subordinados cuale-

quier tema que nudlere ser motivo de conflicto.

« Creatividad-En ocasiones surgen buenas ideas pero &stas no =
'

_estin relacionadas con las metas de la empresa ni con el es-

- tadn de Animo del personal, Casi siempre se relacionan con =

pasatiempos ajenos a la empreca,
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- Pomanto del espiritu creativo-Las medidas de supervisién no
influyen en la creatividad, Las ideas no se dlscuten en el

+ trabajo, asl rara wez surgen conflictos,

- Conflictos con superiores y observadores~El gexente no ex=--
presa su opinidn ni tampoco se atreve.a mostrarse en desa--
cuerda,

' LA GERENCIA SIN OBJETIVOS FIJOS (5.5). La teorfa detrés
de la gerencia sin objetivos, o gerencia de mitad de camino,
es la de esforzaree lo suficiente para producir en forma razg
nable, influyendo lo necesario para que predomine un buen as-
tado de &nimo, El gerente de 5,5 se p:eo;upan tanto por la -
produccidn como por el personal, Este es upo de los enfoques
en cada quien se preocupa por lo suyo, pero en que se descono
ce la esencia del mismo, La mayorfa de los gerentes que orde-
nan cére;a, peroc Que se han documentado ¢ que asistieron a un
‘seminarlo en el cual se les dijo que no se puade adoptar una
actitud autoritaria con respecto al personal, de modo que de-
cihie:on adoptar un enfoque de compromiso. Lo clerto e¢s que -

estos gerentes han perdido la esencia de la adminietracién.

Todos los enfoques gue se han descrito hasta ahora consi
deran al-personal y a 1a produccifn como intereses que estu=-
vieran en conflicto, Es decir que consideran gue se puede te-

ner unA cosa mis no la otra, o que se¢ puede tener un poco de
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una y otra mis no las dos cosas al mismo tiempo.

LA GERENCIA EN EBQUIPO (9,9]., El gerente de equipo confia
en que se pueden integrar la productividad y el personal. Es
decir que considera gue se puede propiciar un ambiente en que
el'peraonal puede satisfager sus necesidades y objetivos es-~
forzindose por cumplir con los objetivos de 1a empreaza. El ge
rente pretende integrar al personal alrededor de la produce~=~
c¢ién. En caso de que surja algln problema, el gerente lo con-
sulta con su grupo, expon; ia cltuaciﬁn. pugna porque se le -
discuta ampliamente, adem8s da aceptar cualquier sugerencia -
para actuar y resolverlo. El gerente comunica leos regultados
a su pergonal y le brinda cierta libartad de accidn. Cuando =
8e presentan conéllctoa emocionales y sentimentales en el &m~
bito de trabajo, el gerente del equipo se hace responsable de
ellos personalmente para tratar de eliminar estas diferen-~~=-

clas.

. = Toma de decislones-Las eoluciones se obtienen con la ayuda
de aquellos que citan hechos reales y gue contribuyen con -~

‘sus conocimientos.

- Conflictos con subsxdinados-El mismo afronta el prohlama, -
Se comparten los scﬁtiniantos y los hechos con el objato da
que haya un buen entendimiento y entusiasmo para resolver =

el problema.
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- Creatividad-uUn gran intercambio de ideas y de motivacibn re-

ciproca, La exparimentacibén se toma casi como porma en vegz -

de que sea aldge excepclonal., Las innovacioneas se producen al

definir y comunicar los problemas gue requieren solucidn.

- Conflictos con superiores y observadores-El mismo afronta al

problema, tratando de resolverlo en el momento en que surge.

Todas las personas involucradas se reunen con el objetivo de

resolver cualquier diferencia,

OBSERVACIONES IMPORTANTES ACERCA DEL TABLEROC ADMINISTRATIVO:

l.=-

Aunque se enfatiza en los cuatro extremos Yy en el punto ==
cantral del tablero, muy raramente se observan actitudes =
totalmente radicales en el Smbito de trabajo., Es decir que

un garente podria tener un estilo 8,3 o de 4,6.

Al llevar a cabo la investigaciédn acexrca del tablero, Bla-
ke y Houton‘se percataron da que los gerentes tienden a --
adoptar un estile predominante, mismo que practican con =~
mis frecuenclia que el resto de los estilos, los qere;tel -
tienen otro estilo en reserva, el cual apllican cuando el -
estilo predominante no es eficaz en determinada situacién,
por ojemplo, el gerente con una orientacidn de 9.1 que coE'

sidera que los subordinados no se habrin de someter a su -

autoridad puede adoptar un estilo de resorva de 5,5.
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[
Del mismo modo, un gerente*de 9.1 procura mantener conten

to a su personal y evita que haya conflictos entre sus enm

) pleados; sin embargo, si no resulta, el gerente puede ==

adoptar un estilo de 1,1, Vteeer

Otro de los resultados que se obtuvieron de la investiga-
¢ién fue que el estilo que un gerente elige por ser mis -
apegado a su manera de ser {su estilo predominante} no ==
suele proyectar la verdade;awimagen del mismo, Por el con
trario, este estilo proyect: la imagen que el dirigente =
desearfa teney de sf mismo, o la imagen que desearfa que
sus aubordlnad&s tuvieran de é1, Por lo: general la segun=
da imagen suele ser la mis atinada em cuanto a la manera =
en que el dirigente dirige.

Todo gerente posee en mayor, o en menor grado todos y cada
uno de los elementos que caracterizan a cada estilo geren

cial.

El estilo de un gerente depende de una serie da factores

incluyendo a su superlor, al tipo de personal que supervi
sa, las'circunsganc£aa en las que se desenvuelve y su pro
pla pursonalidéd. Alin cuando lo mis conveniente es que un
‘gerente se aproxime al estilo 9.9 se debe enfatizar en ~-
‘que no hay estilo alguno que se adapte a cualquier situa~

cidn y a todo tipo de personas.
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EL TABLERO ADMINISTRATIVO EN TERCERA DIMENSION.

En 1967 Blake y Mouton agregaron la tercera dimensidn al
tablero administrativo. La tercera dimensidn representa el ==
groser o la profundidad de cierto estilo. Varfa también del =~
uno al nueve, La tercera dimonsién indica el tiempo que predo
mina cierto estilo gerencial ante determinada clrcunstancia‘-
de interaccidén, sobre todo cuando el gerente se encuentra so=
metido a continuas presiones, frustaciones o conflictos., 5i -
el gerente cambia de estilo de inmediatgfauando se enfraenta a
cualquier conflicto, su estilo es nuy estrecho. Por el cone==
trario, si el gexente mantiene un mismo estilo a pesar de‘lnl

,circunstancias, su estilo es bastante amplio. Por ejemplo, si
el estilo del gerente es de 9.9 pero suele apartarse de &l an
te la menor dificultad, su estilo es de‘9.9.1. Si otro geren-
te de 9,9 mantiene el mismo estilo ese pese a lag presiores -
que tenga, su estilo es 9.9.9. La tigura gue sigue muestra la

tercera dimensibn del tablero,
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s

% Elavado 1,99 9.9.9
Bajo
- a1 9.9.1
9,1.9
1.9 9.9
Elevado Elevado
Interés
5.5 Dengidad
por
personas . : i
pajo 1.1 9,1 Bajo
: . Elevado

f; L Interés por produccidn

IR Sy
3. EL GRID TRIDIMENSIONAL DE W.J, REDDIN,

' Reddin introdujo el tablero tridimensional basfndose en
algunas ideas del tablero adminiatrativo; La esencia de la -
teorfa tridimensional es un modelo de ocho estilos relaciona

‘do con el comportamiento de la gerencia.

Estos ocho estilds surgen de las ocho combinaciones po-
sibles que existen eﬁtre,la orientacién de las labores a las
relaciones y a la eficacia,

Los ejes tridimensionales. La orientacién de labores es

el punto en gque un go}enta dirige el trabajo que desarxollan

”
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sus subordinados para cumplir con las metas que ee proponen al
canzar, Esta se caracteriza por la planeacibn, el control y la

organizaﬁi&n.

Orientacifn hacia J/
las relaciones //’/ Desarrolladbz / Eiecutivo
Ve
/ /
7 Ve
Ve Ve
P /. BurScrata autdcrata
Ve
// . // Benevolente
/ d
X e 7
Misional Cnmptoma{ido P 4
Ef
~ /, iciencia
Z 7
" e
re 7
Degertor 7 Autd-ratn//
e [/ ,

Orientacién hacla al trabajo,
-

La orientacidn en las relaciones se refjere al punto en =
que el garante mantiene en el trabajoc una relacidn parsonal ~-
con los ampleados, A ésta 1la caracterizap la confianga mutua,
el respeto a las idaas de los subordinados y al respeto a laa

ideas de los empleados.

La eficacia: es el punto en que un gerente logra cumplir

con los requisitos de produccifn que su puesto le exige, Los =
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gerentes emplean en mayor ¢ en menor grado la orientacién en ~
las labores {OL), la orientacidn en las relaciones [OR), o una
combinacifn de ambas. Reddin afixrma que los gerentes gue sue~~
len inclinarse hacia un elemento en ocasiones y a veces hacia

el otro, en vista que ambos elementos de comportamiento se pue
den emplear con maycr o menor intensidad. Como lo indica en la
tigura cuando se emplean a gran sscala los comportamientos de

QT y OR, Reddin considera que este es uh estilo integrado,

Cuando OT estf en un nivel superior y OR en un nivel infe
rior, &l estilo es dedlicado. Cuando OR estd en un nhivel supe--
rior y OT estd en un nivel inferior, el estilo es conexo y el

uso de cada elemento en menor grado se considera un estilo se-

parado,
RELACIONADO " INTEGRADO
oR
SEPARADD DEBICADO
or

—

 Estos cuatro estilos representan los cuatro tipos bigicos
‘de comportamiento, Cualquiera de estos estiluﬁ podrfia ser efi-
caz en determinadas ocasiones e ipneficaz en otras. Todos cada
uno de los cuatro estilos bisicos tiene un equivalente més efl

caz (ver figura). Cuando se emplea alguno de 1los cuatro esti--~

los bdsivos (por ejemplo, el integrado), el resultado es un es
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tilo menos eficaz (de compramiso), Cuando se usa adecuadamente

8l gstilo, el resultado es un estilo mas eficaz (de ejecutivo}

ESTILO BASICO ESTILO MENOS EFICAZ MAS EFICAZ
Integrade . ) Comprometide Ejecutive
Dedicado Autdcrata AutSexata

- Benavolente
Relaclonado Hlsional' Desarrollador
Saparado ) Pasertor Burdcrata

Al describir los estilos que son més y menos aficaces en
el liderazgo basfindose enh los cuatro estilos bésicos, Reddin -
introduce la tercera dimensién de la eflciencia., No se puade -
medir la eficiencia de un gerente de acuerds con la manera gque
&ste cumple con los resultados de produccidn. El gexente se do
be de mostrar flexible al eleglir los estilos que le convengan
¥y sleglir los estilos més adecusdos para incrementar la produc=
cibn, Esta flax{bllldad no se empleoa para mantener la calma o
para eliminar tensiones, sino para adoptar un estilo adecuado

en sityaciones tensas.

Los cuatro estilos bdsicos con sus respectivos equivalen-
tes mis o menos eflcaces son: (1) separado (burdcrata, deser--
tor), (2) relacionado (proeductor, wisionardo), (3} dedicado --
{autécrata benevolente) y (4) integrade (ejecutiveo, compromi-=-

sionario) .-
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Gerente saparado,~ El gerente separadc tiene como ohbhjeti-
vo ctorregir las desviaclones, Este tipo de gerente elabora e ~
implanta las polfticas para gque el personal se apegue a ellas,
Todo lo qhe no sea trabajo rutinarie quéda descartado y los em
pleados sienten gue el gerente no toma mucho en cuenta sus lo-
gros. El estilo mis eficaz (burécrata) se caracteriza por la -
creencia en las politicas de la empresa debido a 1o gque &stas
representan. El estilo menos eficaz (el desertor) carece de ==

participacidén y es de carfctor pasivo,

Gerente relacionado,~ El gerenterrelacionado acepta a ]on'
demie tal como gon, conpoce a ios empleados, no se preocupa por
el :iampo, ve a la organizacidn como un sistema social, le qus
ta colaborar con los demfs y obtiene ia colaboracidn de los de

‘mSa diindole un buen ejemplo. Las situaciones tenesaz lo depri--
men y lo hacen dependiente. Pozr 'lo general a los subordinados
no se les dirige como debisra dirigfreeles, E1 estiloc més efi=-
cax (el productor] tiende a tenar plena confiangza en el perso-
nal, E1 estilo menos eficar (el misionario} tan s6lo muestra -

interés en la armonfa.

Gerente dedicado.- El gerente de &sta !n?oleres dominante
se interesa Gnicamente en la produceidn y no logra identificay
da con sus subordinados, Este gerente no puede trabajar sin po-
der, El no acostumbra comunicar a sus empleados otra cosa que

no sea la que =e relacione con la productividad y recurre al =
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castigo para corregir las desviaciones. Bl estilo mAs eficaz -
(el autScrata benevolente} es un gerente que sabe 1lo que guie-
re y qub efectivamente lo obtiene sin necesidad de crear resen
timientos, E) aut8crata, menoe eficaz, tan séio se preocupa ==

‘por la tarea inmediata y no se interesa en los demés,

Gorente i{ntegrado,~ El getehte integrade hace que €l per--
sonal participe en los programas de la emprosa. La comunica---
¢i6n con los demfs es reciproca, lo cual hace que se identifi-

quen y que 48 &nfasis a la labor en equipo,

El estila mds eficaz (el ejecutivo) esth orientado funda~
mentalmente hacia las lahores y hacla las .relaciones en aque~==

llos casos en que el comportamiento es adecuada.

El gerente motiva al pereonal para que cumpla con metas =~
@e gran valor, trata a sus empleados como individuos que son y
prefiaere la administracidn por equipo. El estilo menos eficax
(e% compromisario) recurre a la orientaciSn en las labores y -
en las relaciones en circunstanclas en que Bsta no es muy nece
saria, él administrador po yabe tomar decisiones y permite gue

influyen e¢n 61 diversas presiones.
4.- TEQRIA X, Y DE DOUGLAS MC GREGOR,

+ .
La teorfa X; el punto de vista tradicional sobre la direg
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cidn y el control,

Detrids de toda decigibn o accidn ejecutiva hay determina-
das ideas soﬁxe la naturaleza y conducta humana, No pocas de -
ellas son extraordinariamente universales. Van implfe¢itas en -
la mayor parte de las obras gque se han escrito sobre organiza-
cién y en muchas praActicae y orientaciones administrativas co-

rrientes:

1.~ El sor humano ordinario siente repugnanucda intrfnseca ha--

cia el trabajo y lo evitari siempre que pueda.

Esta idea tiene rafces muy profundas, El castigo de Addn

y Eva por comer ;1 fruto del Arbol de la Ciencia fue ser expul
sados del Parafso y condenados a un mundo en que tenfan que -~
trabajar para vivir. La importancia que concede el administra-
dor a la productividad, al concepto de una "jornada equitativa
de trabajo", a los peligros de limitar el trabajo y restringir
e) rendimiento y a las recompensas por la buena actuacidn, re-
fleja la conviceién lmplﬁclta de que ¢l administrador debe tra
tar de contrarrestar la tendencia humana innata de eyitar el -
trabajo, aunque tenga su l8gica si e miran las cosas a la luz
de los objetivos de la empresa, La mayor parte de los gerentes
considerarfa lndiscutible la exactitud de esta suposicién.

2,~ Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo la mae-
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yor parte de las persopas tlenen que ser obligadas a trabajar
por la fuerza, controladas, dirigidas y amenazadas con casti--
gos para.que desarrollen el esfuerzo adecuado a la realizacibn
de los objetivos de la organizacidn,

La repugnancia hacia el trabajo es tan fuerte gue ni la =
p;omesa da la recompensa suela bastar en gensral para superar-
la, Los individuos aceptarin premies y estarin pidiendo cong-=-
tantemente otros rejores, pero no se producird el esfuerzo ne~
cesario con remuneraciones nada mis, Solo se lograrf con la =-=-

amenaza del castigo.

El torrente actual de crfticas de las “relaciones huma-re
nas", los comentarios adversos de la democracia en la indugsre==
tria y las tendenclas de algunas empresas a volver a centrali-
zarlas tras la ola descentralizadora de la postguexra son co==-
rzobhoraciones de la idea implfcita de que el hombre s6lo traba

ja por medios coercitivos y control externos.

La recesifn de 1957-1958 puso fin a dlez afice de experis=-
mentes con la gerencia "blanda" y de nuevo se vuelve a la idea

gque estamos exponiendo, que en realldad nunca fue abandonada,

3.- Bl ser humano comin preflere que lo diridjan, quiere sosla-
yar responsabilidades, tlene relativamente poca ambicifn y de-

sea mids que nada su seguridad,
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Rara vez se expresa tan sin ambages ni rodeos esta idea =~
de la "mediocridad de las masas". De hecho, se estd elogiando
bastante el ideal y lo meritorio del ser humano medio.

Nuestros valores politicos y soclales requieren tales ex~
presiones p{iblicas. Sin embargo, un nimero considerable de je-
fes y gerentes sostlenen en privado esta idea y no es posible
que la aparten al aplicar sus directrices y forma de procedei.
La palabra "paternalismo' ha ad@uxrido un sentido desagradable
pero no se ha extinguide, ni mucﬁd menos, de las ideas adminig

trativas.

La teorfa X, no es un eupantap§jaros que haya que destru-
ir sino una teoria verdadera que influye considerablemente en
la estrategia admiﬂistrativa de un amplio sector de la indus-~-
tria actyal. Por otra parte los principios de nrganizéc16n que
forman el volumen principal de la literatura sobre la gerencia
s8lo pudieron haberse derivado de ideas como las de la teorfa
X. Ootras formas de ver la naturaleza humana habrfan desemboca-
do inavitablemente en la formulacidn de principios de organiza
cién muy distintos.

La teoria X nos da una explicacifn de ciertas conductas -

humanas en el campo de la industria. No habrfan persistido esm-
tos puntos de vista si no estuvieran respaldados per un velu=--
men considerable de pruebas. No obstante, puede obscrvarse fé-
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cilmente en la industria y en otras manifestaclones de la vida
social humana muchos fendmenos gue no responden a esta idea de

1a naturaleza del hombre.

Las ideas que constituyen la teorfa Y son las siguientes:
1,- El desarrollo del esfuerzo f£isico y mental en el trabaja=--
dor es tan natural como el del juego o el descanso. Al ser hu~
mano no le disgusta . esencialmente trabajar. Segin circunstane
cias que pueden controlarge, el ttaHaju.cpnatitults una fuente
de satisfaccidn (en cuyo caso se realigard volﬁntariamente) o

una manera de castigo (entonces se evitari si es poaible),

2.- E1 control externo y la amenaea de castigo no son los Gni-
cos medlos de encauzar el esfuekzo humano hacia los bobjetivos
de la orqanlzaclén; El hombre debe dirigirse y controlarse a =
s{ mismo en servicio de los objecivon a cuya realizacidn se --

compromete,

3.~ Se compromete a la realizaclén de los objetiv;s de 1a em=~-
presa por las compensaciones asoéiadas.con ‘su logro. Las més =
importantes de §stas compensaciones poy ejemplo, la satisfac--
cién da las gque hemos llamado necesidades de la pergonalidad y
realizacidn de sl mismo, pueden ser productos directos del es-
fuerzo desarrollado por lograr los objetivos de la oraaniza---

cidn,
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d.,- E1 ser humano se habit@a, en las debidas circunstanciau} -
no s88lo a aceptar sino a buscar nuevas responsabilidades. El -
rehuir de las responsabilidades, asi como la falta de ambicidn
y la insistencia en la seguridad, son generalmente consecuene~=
cias de la experiencia y no caracteristicas esencialmente huma

nas. ‘

5.- La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto la
imaginacidn, el ingenio y la capacidad creadora para resolver
los problemas de la organizacién es caracteristica de grandes,

no pequeiios, sectores de la poblacidn,

6.,- En las condiciones actuales de la vida industrial las po--
tenclalidades intelectuales del ser humano estfn siendo utili=

zadas sdlo en parte.

S.- TEORIA "Z" DE STRAUSS Y SAYLES.

Enfocado a un grupo paternalista al cual se le van a in--

cluir necesidades socliales y de estima.

Supuestos:
1).= La gente quiere séntirse,impottante.
2) .= La gente quiere ser informada.

3).= La gente quiere pertenecer a grupos.
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4) .- La gente quiere que se le reconozcan los méritos.

Pollticas:

1) o= Reconocimiento por un trabajo bien hecho.
2) .- Informar a los subordinados.

3) .~ Lograr que la gente se sienta importante,
4;.- Establecer un espiritu de gran familia.
5} .~ Vender ideas (jefe).

6) .~ El jefe debe explicar el por qué de las Srdenes e infor=-

mar sobre lo que van a desarrollar,

Expectativas o Resultados:

1) .~ Un trabajador satisfecho producird mis.

2) .= Los hubordinaéos cooperan da buen grado,

3) .- Registencia menor a la auCOtkdad, una vaz que 8¢ le infor

mé no debe haber resistencia.

Dentro de una 0rq$nizaci5n "Z" ge ofrecer8n empleos por =
periodos largos, existlirf rotagidn del personal dentro de la =
empresa, se contard con los datos e informacidn mfs actualiza-
dus; habr& confianza mutua con un gran sentido de responsabili
dad colectiva., La toma de decisiones tondrd bastante participa
cién de todos aquellos que de alglin modo pudieran verse afecta
dog por una conseecuencia al tomar esa decisidn o sea entran en

'

el proceso,
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6.~ EL CONTINUO DEL COMPORTAMIENTO GERENCIAL DE ROBERT TANNEN-

BAUM Y WARREN SCHMIDT.

Estos autores toman como base de clasificacidn de los es-
ﬁflos gerenciales, la forma y "cantidad" de autoridad que uti=

liza el gerente en la toma' de decisiones.

Como extramos del continuo anotaron, al margen izquierdo,
el liderazgo centrade en el jefe o superior, y, en el derecho,
el centrado en los subordinados. Tannenbaum supone, implfcita-
mente "al gerente come principal y pricticamente unilateral ac
tuante" (1), ya que e 8l quien decide el tipo de estilo que -
utilizar, Los estilos van desde aquel donde el gerente toma la
decisién y la andnciu a sus subordinados-centrado en el jefe-~,
hasta donde 81 permite a los subordinados gque actfien dentro de
ciertos limites, definidos por la autoridad superior-centrado

en el subordinado-.

Tannenbaum~Schmidt toman en cuenta tres factores fundamen
tales para la eleccién del estilo de liderazgo a utilizar:
a) .~ E1 gerente en sl mismo,
b) .+~ Los subordinados y sus caracteristicas.

c) +~ La situacidn en particular de que se trate.

(3) '"R. Tannenbaum y W. Schmidt. "How to choose a Leadership
Pattern® 1973,.- pig. 167 Harvard Businnes Review.



Ceptrado en e! jefe

LIDERAZGO

Centrado en los subordinados
>

Use de la autoridad por el

dirigente

Area de libertad para los subordinados

l ~ l
vende la Presenta define li
decisién, decisién mites y
tentativa pide al
sujeta a grupo to=-
cambio, may la de
c¢isidn,
oma deci~ nresenta preseﬁta el permite a los
siones y fdeas y praoblema pé subordinados
las anuncia pide pre~ de sugestio que funcionen
' guntag, nesg y toma dentro de loa:
la decisidn limites defini
dos por el su-
. periorx,

MODELO ORICINAL DEL CONTIHNUO DEL COMPORTAMIENTO GERENCIAL DE

ROBERT TANNENBAUM Y WARREN SCHMIDT, -
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Aunque el articule de Tanpnenbaum-Schmidt continfia siendo
v8lido en forma general, en 1973, se tomaron la molestia de ha
cer un anilisis retrospectivo y le hicieron algunas modifica--

P

ciones gue song

1.~ S8 cambia el término "subordinado" por el de "no dirigen~~

te",
2.~ El rectingulo puede ser ampl¥lado o reducido.
3.~ Sa obliga'una'respueata de dirigente a no dirigente.

4.~ En el estilo que mayor libertad brinda a lod no dirigentes
los limites son fijados por la organizacidn en af (obhjetivos,

i

estrategia, poifticas, etc,} y no por un supervisor.

S.= El modio ambilente y el ambienta organizacional influyen en
el comportamiento , tanto del dirlgente como de los no dirigen~
‘tes.

6,~ Ya no es el dirigente quign decide el estilo gue utilizar,
sino que es la representante de las fuerzas resultantes por el
poder e influencia gde d{rigente y de no dirig;ntn dentro del -~

medio ambiente y del ambliente organizacional,

Las modificacionas ‘que 8® hicieron al modelo lo completan

y ponen al dia: en funcifn de la aceptacidn de mayor inflyen=-

-
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cia externa en la actualidad que en el pasado. Los cambios so-

cliales han dado mayores prerrogativas a los subordinados.

“El nuevo continuo es mis complejo y més dinfmico que la
versién de 1958, relejando las realidadas organizacionales y -

sociales". (1}

(1} Admdn, y Desarrollo Gerencial,- Ed. Diana 1981 Cap, IX

Pags. 234, 235, 238, 239.
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CAPITLLO IV

LIDERAZGO Y CULTURA:

a) .~ Definicidn de cultura,
b) .- Datos estadisticas acerca de las culturas; norteamericana

japonesa y mexicana,

A continuacidn nos daremos cuenta de la relacién que exis
te entre estos dos aspectos tan importantes dentro de este es-

tudio,

Al referirnos a la cultura, estaremos sefialando a un pafs
o nacidn en conjunto, y al establecer una relacifn con lideraz
go, estaremos haclendo mencidn a los diferentes tipos de 8ste,

gue gse originan de manera distinta en cada cultura,

Para bien o para mal, el mund; en que vivimos est& dividi
do por fronteras nacionales y por las barreras de los idiomas,
o dicho de un modo m&s sutil, los pueblos gue viv;n en dlf-tég
tes pafses se dlferancian por su modo.de vida, por su concepto
de cual es la manera correcta y natural de hacer las cosas, ==
por sus nociones de cual es una vida buena, en sBus ideas de --
por qué vale la pena luchar y qué debe evitarse. Muy posible--

mente esas diferencias intangibles; pero muy reales, estdn =--

arraigadas mds hondo gue las distinciones de vestido, vivienda
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idioma, comida y hibitos gue enseqguida nos dan a conocer gulen

es visitante en otro pais,
a).- Se harid mencidn a dos definiciones sobre cultura:

1,- pajo el encabezado de 'cultura los cientificos sociales no
s8lo incluyen las herramientas y los productos de 1la tecnolo~-
gla humana, ademis de las manifestaciones visiblea y concretas
de 1a cultura, sino las maneras sociales compartidas y transmi
tidas de la interaccidn social, la organizacidén de grupos en -
familias, clases, comunidades, tribus y estados, as{ como las
creenclas, actitudes, normas y convicciones compartidas por ~-
los miembros de una cultura, Casas, xopas e implementos de tra
bajo constituyen productos de 1a cultura; pero también lo son

los valores, concepciones y filosoffas de la vida., (4)

2.~ Cultura es: "Sistema en el cual los factorss que lo forman
estin ligados entre sf por determinadas relacloneg, de las que
unas estin en funcidn de otrze y que nos dan a conocer el ni=«
vel de desarrollo de un palis. Esto impiica ademfis una cierta =~
jerarquizacidn en cuanto a la importancia relativa de los ele=

mentos gye la integran,

{4) La Psicologfa Social en el Mundo de Hoy.
Editorial Trillas 1980.
Bibljoteca Técnica de Psicologia.
r&ginas 287, 288, 289,
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Entre los mis importantes mencionaremos: Educacién; Tradi

ciones, Costumbres, Axte, Xdiomas, Religifin,

Con lo anterior padremos afirmar que nuestras personalida
-des y formas de comportamiento estdn moldeadas en lo eseancial

por la cultura en la gue hayamos sido criados.

b) i~ Enseguida se dan datos sobre diferentes aspectos de la ~~
cultura norteamoricana, japonesa y mexicana, con la finalidad
da posteriormente realizar un andlisis comparativo para compro

bar 2a hipStesis sostenida en el estudio,
A} .~ Cultura Norteamericana:

Bduycacibn: Bstd a carqgo de los aestados gque tlenen leyea -
da enseiianza obligatoeria y gratuita, mantiensn un elsatema de -
Iaducaciﬁn piblica para les educandos de todas las xrazas y cre=
dog., No hay un sistema h&sico, sme caracteriza m&s bien por su
heterogeneidad, debido a las distintas leyes que rigen en cada
estado; sin embargo un rasgo de uniformidad es el laicismo en
la ensefianza, establecido desde 1850 por leyes estatales que =
prohiben la ensefianza religiosa en las escuelas sastenidas por

al esgstada.

La ensefanza abarca: elemental (ocho ahos), secundaria --

1} .
{cuatro afies) que comprende dos tipos: acadd@mica gue es la ba-
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i
se& para el ingreso a la univer;ita:ia y la vocacicnal éue com~-
prende escuela de comercio, industrias agricolas, téenicas. La
superior impartida en universidades donde obtienen una Licen--
ciatura, después estd el Master y el Bgétorado que se logra me
diante estudios para postgraduados de la Licenciatura; gue in-
cluye un afio adicional y una tesis escrita; el doctorado mar=n
diante un mianimo de dos afios adicionales, acompafados de tiahg

jos de investigacidn, que culminan en una disertacién o tesis

oral.y un exidmen de capacitaciﬁn’Bn dos lenguas extranjeras,
Datos sobre educacién y cultura en Estados Unidos,.~

Efectivos: Primaria Secundaria Superior

31.6 millones de alumnos 15.3 millones 11.5 millones

Analfabetismo 1.2%
Diarios: 1829 (62 millones de ejemplares ‘por afio)., Principales
tftulos de esos diarios son: New York Times, Washington Post,
.Los Angeles Times y Wall Street Journal.
Aparatos de yadioi- 444 millones.

Talevigores: 138 millones.

B) .- Cultura Japonesa:
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gducacidn: En 1947 fue puesto en vigencia un nuevo siste-
ma educativo conocido c¢omo 6-3-3-4 (6 afios de ensefianza prima-
ria, 3 de socundaria inferior, 3 de secundaria superior (pre -
universitaric) y 4 universitaria. La ensefanza primaria y se--
‘cundaria son obligatorias y gratuitas, en la secundaria supe--
rior ¢l derecho de opcidn se ajusta a las aptitudes del alumno
la universidad se caracteriza por el gran desarrollo de la cul
tura general y de la enseflanza tdcnica. La duracidn de los es=
tudios es de 4 afos, hay instituciones (Llc;nciaturas) que rea
lizan cursos abreviados (2 a 3 afios) y que no otorgan tf{tulos
universitarios, Las universidades con multifacultades son me-~

nos abundantes.

Efactivos: Primaria Secundaria Supepior
11,6 millones de alumnos 9.5 millones 2.2 mill,

Analfabetismo O.1%

Diarios: 177 (68,2 millones de ejemplares al afio) . Principales

tftulos: Asahi Shimbun, Yomiuri Shimbun,

Aparatos de radio: 70.8 millones.

Televisores: 26 millones,

C}.- Cultura Mexicana:

" .
Educacién: Es absolutamente laica; estd a cargo del esta-
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do (Federacidn, Estado o Municipio), en sus etapas primaria; -
secundaria y vocacional; la primaria es obligatoria y gratuita
de los 6-12 afos; la secundaria de 3 afios de duracién, prepara
toria que comprende la académica (bachillerato), la normal, la
vocacional, que propara pra estudios técnicos, la agricola, la
industrial, artes plisticas, etc, La superior comprende univer
sidades, tecnolfgicos, Muy importantes la ensefianza para adul~-

tos, organizada con el fin de reducir el elevado porcentaje de

analfabetismo,
BEfectivos: Primaria Secundaria Profesional
13,3 millones alumnos 3.024 mill, 478830 mill,
Superior: Analfabetismo
+610840 millones 13.3 o

Diarios: 352, Principales tftulos: Excelsior, Novedades.

Aparatos de radio: 19 millones

Tele&iaoresx 6 millones.

Fuente de Informacidn:

Enciclopedia Universal Ilustrada.

Editores Espaia-Calpesa,

Madrid, Barcelona. Suplemento 1979, 1980, P&gs. 626, 562 y 651
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C) .~ La cultura Lafinopmaricana.-

iPara conocer un poco mis sobre nuestra cultura en México
hablaremos sobre la integracién de la cultura da AmSrica Lati-

na en general,
Bl andlisis se llevari a cabo tomando en cuenta:

Primero: La morfologfia social de la zona. El territorio y sus
principales caracterfsticas. Los asentamientos humanos, El oip
tema de comunicaciones: en la zona, con la regién, con otras =

naciones y con los pafses limftrofes,

Segundo: Lao composicién étnico~gultural de la zona. La forma =
de vida de las sociedades allf{ asentadas, su relacidm con ====

otros grupos y con los pafses limitantes.

Tercero: Los recurgos naturales de la zopa y el sistema produg

tivo en todas sus formas,

Cuarto: La organizacién educativa y cultural desde el punto de
vista instituclional y no institucional. Este punto hace refe-=-

ranclia a los sigulentes items:

a) .- La educacidn: primaria, secundaria, terciaria, Universida

des, La func¢ién dec los maestros,



b) .-

€)am

d) .-

e),~

).~

al.-

fact

cult
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Lo

(48
Los medics de comunicacidn masiva: radios regionales, na=~
cionales, privadas y extranjeras. Contenido de sus progra
mas y dreas de influencia. Periédicos, revistas y otras -

publicaciones. Sus contenidos y circulacidn,
La polftica cultural oficial para la zona,

organizacidn y actividades culturales no institucionalas.
El idioma nacional como facktor de unidad. La realidad lin
gliistica de 1% zona. Las lenguas indigenas. Polfticas de

alfabetizacién. El uso del idioma en los medics de comuni

cacifn masiva.

La defensa nacional., El papel de las fuerzas de seguridad
en el resguarde de l& gona. Su importancia en lo social y

cultural,

La rel}qién. La Iglesia Catdélica., Su importancia en lo 89
‘cdal y ecultural, El saervicio Militar Obligatorio como fac
tor de integracidn nacional. La religiosidad popular en =
la zona, Las s?ctas protestantes y su actividad,

'Pensamos que'el estudio y la correcta resoluclén de estos
;:es, conscitﬁyen un pago para concebir un 8rea organizada
uralmente afianzada y ligada sélidamente con otras nacjo~~

”
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nes,

£s imprescindible dejar aqui aclarado que esta organiza--
cién cultural, como parte del proceso dg unidad nacional, no -
debe llegar a la.destruccién de las pautas tradicionales o su -
anulacién compulsiva en algunos sectores, como por ;jemplo los
indfgenas, Muy por el contrario, lo que se debe buscar es 1a -
convergencia de las diferentes concepclones y practicas en for

mas superiores de auténtica integracién,

La cultura de una nacidn es un todé que sBe intagra por el
aporte de sus diferentes nectorn;. pentro de &1, los indfgenas
conforman una vertiente propia y original, Por elle mismo no -
se trata de suprimir a la cultura aborigen o diluirla en una -
uniformidad abstracta, ni tampoco debe buscarse su desarrollo

autdnomo, aislado e individual, separdndola de la totalidad a

la que pertenece.

La unidad naclonal reforzarf la integracibm de la socie~-

dad,

El lenguaje.=- El honmbre, cada hombre, nace y crece en el Smbi=-
to intersubjetivo de la cultura, representada en forma funda--
mental por el lenguaje. El lenguaje humano, como elemento im--
portantisimo de esa red intersubjetiva que constituye la cultu

ra, es patrimonio de tedos los miembros de una comunidad, los
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identifica en una red aspiritual cemiin.

Cada hombre recibe y reelabora un patrén cultural en la
madida qhe aprende su lengua materna, 6 en la medida en que
asimila la lengua de una comunidad en la cual se integra. El
idioma es una entidad viviente, tiene capacidad de evolucio=~
nar y en sy transformacifn el signo de esa vitalidad en el =~
tiempo. Tal es ol hecho fundamental éel espafiol en América,
y ello es manifestacién del dinamiamo cultural, que si bien
se expresa en €l lenguaje, es superior a éate{ y puede ser -
recogido en otras manifestacioness el arte, la vida religio-
sa, las decigiones pul!ticus} las fiestas comunirarias, lows

mpodos de vida individual y colectiva,

Al preguntarse mobre la base del espaifiol americano no ~
se puede menos que aceptar due ningunc de los elementos que
conforman &l espaficl ecuropso puedoe origirse como sustrato bé
sico del mismo lo anterior lo sostiene el autor Amadc Alon~~
so. La base de lo americano estd en hmérlca, nace aen el con~
tacto que el idioma y la cultura de los aspajfioles entablan =~
con un nuevo entorno, una nueva naturaleza, nuevos hombres,
nuevas maneras de pensar y de concebir la rep!idad. Hay una
.imponderable transformacién que va sufriendo la cultura domi
‘nante y gue fur momentos la hacer ser casi dominada por sus
vencidos, punto de abeorber los matices y modalidades de msu

cultura,



70

Nadie podria negar el valor del lenguaje como slemento =-
clave de la comunicacidn intorsubjetiva, El aprendizaje de una
'lenqua; por otra parte no es mecflnico sinoc creativo; permite -
que cada ser humano reelabore, al menos al nivel subconsciente

-y vivencial los valores de su propia cultura,

El Mestizaje Latincamericano es caracterfstica ~primorr--

dial para el entendimiento de su cultura.

América es occidental, pero no sdlo es occidental; allf -

eatd su peculiaridad, su virtualidad, su reserva.

Por- ejemplo la costumbre del descanso en la hamaca se tor
na simbolo de un cierto modo de ser que el europeo a veces ha
subestimado, considerindolo indolencia, falta de esfuerzo per-
sonali La valoracidn pueda ser hecha de otro modo, enfatizando
.la cualidad contemplativa, la capacidad de aceptacidn del mun-
do, el menor &nfasis en el affn de poder y de tener, como rag-

gos dal hombre latinoamericano.

América Latina: Integracidn por la cultura
Fernando Garcia Cambeliro 1977,-

Coleceidn Estudios Latinoamericanos, Buenos Aires,-
paginag 23, 24, 56, 59, 77,
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CAPITULD V¥

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

PROCEDIMIENTOS
Investigacidn téonica, que recabard informacidn vdlida y
confiable por medic de la obgezvacién; aplicando diregtamente .
entyavistas no estructuradas del tipo objetivadoras y cueetio~

narjios.

Poblacién y Muesgtra

Las conclusiones serdn Gtiles para cualquier persona o ~-
grupo de directivos, gerentes, Lideres y personas gque realizan

actividades de'lidarazqo an cualquler actividad empresarial,

La muestra serid un grupo pequeio de dirigentes de la me-=
diana indystria de sempresas de giros distintos -textil, smbote
1ladora, importadora y vendedora de productor y artfculos de «

ingenterfa-.

bigefic o ‘técnica de oHservacidn.

. Observacibn diregta no participante.

* fécnica de Recoleccidén de Datos.

‘ Dentro de las empresas, sntrevistar a los gerentes y tomar

los datos m&s importantes, ademis de aplicar cuestionarioas.
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TEcnica de Andlisis

Comparacién de la informacidn recabada con la contenida «

en las teorfas y analizarlas,

Instrumentos

Entrevista no estructurada objetivadora y cuestionarios.

_Plantearle al entrevistado las diferentes situaclones que
puede enfrentar un gerente y los diferentes cursos de acclén o

declsiones que puede tomar y cual escogerfa para realizar.

Fundamentacién
1.- El investigador informa al entrevistado'laclase de-informa

cidn que busca y las razones por las cuales las Pracura.

2,- Se informa al entrevistado el papel que desempefia en el ==~

proceso .de investigacidn.

3,- Se le estimula a gue critique las observaciones del inves-

tigador con confilanza y libertad.
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CAPITULO VI
EXPOSICION DE LA INVESTIGACION DE CAMPO:

Realizando yn andlisis a la situacidn actual de nuestyo =
pais hablando acerca de la economfa del mismo y en particular
de la produccién del sector industrial, nos damos cuenta gue =
necesitamos de mis empresas l{deres que den el ejemple en pro=
ductividad, eficlencia y dem8s aspectos gue hacen a una otqani
zacifn empresarial sobresalir de entre un grupo y situarse en
una posicidn de priviléglo; Y gue en un momento dado las cir=--
cunstancias gque la rodean no les afectaon de manera vital para

poder continuar laborando sin dejar de ser empresas.a imitar.

El estudio se efectud en empresas de 1la iniclativa priva-
da por la facilidad gue se nos proporciond en fstas para reca-

bar la informacién.

El tener un conocimiento a grandes rasgos de las razones
~de por gué se adopta cierto tipo deo liderazgo nos proporciona-
rd la pauta a seguir para manefar al elemento humano da la or=
ganizacidn, factor gque contidero de importancia vital y esen--
cial para cualguier empresa; ya que atendiéndole de 1a manerxa-
correcta la p:oductividad de la empresa y otros factores que -~

harin a las organiraciones exitosas;.
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La investigacifn contiene informacién que e debeard uwtilji
zar de acucrdeo a l1as necosidades de cada empresa considerando

el momanto por . el que eatd pasanda,

El hecho»davaplicar cuestionarios y entrevistas se higo =
con el fin de recabar informacién mis caracteristica de la gi~
t;acién empresarial de nuestra industria y no tensy que delimi
tarnos a los patrones de liderazgo ya existentes que estdn ba-
sados en otran'investlgaclanes hechas de otras circunstancias
y apllicados a otro tipo do personal que no es el caracteristi=-

co de el pais,

El gector representativo es el de la inlciativa privada,
y no sa puede generallzar ya que como se exprasz en el estudio
cada situacidén requiere do manejarse de una manera adecuada ==

sin implicar gue sea la misma en toda ocasidn,
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OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION.

Obtener conocimientos suficientes sobre los estilos de 1i.
derazgo gue se adoptan y sub altéFhativas de accifn al mo

mento de manejar al personal.

Conocer si el empleo de las técnicas o estilos de lideraz
go son las adecuadas tomando en cuenta factores tales cé-
mot Estructura organizacionﬁl} nimexo de empleados, nivel
jerdrquico, preparacién entre otros,

Determinar {Cuiles son los factores que influyen para =---

aplicar cierto tipo de liderazgo?

Encontrar la combinacién del estilo de liderazgo ideal'o
sea el liderazgo eapecifico susceptible de cambiar la ac-
titud que tiene el empleado para con-su trabajo en cuanto

a deberes, obligaciones, dexrechos y responsabilidades.

‘Conocer la forma de pensar del directivo de nuestra indus

tria con respacta a lo gue el obrero piensa sobre su tra-

bajo.
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CAPITULO - VII

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES:

Enfocdindonos en el anflisis hecho de los datos anterio~
res y haciendo una explicacidn de la importancia de dos de -
los factores 4que forman parte de la cultura de una nacibn y
que son indicadores de su nivel de desarrollo como son;: los
medios de comunicacidn y la educacidn, encontramos la concly
5ién que el nivel de desarrollo de nuestra nacién no estd a
la altura de Japdn 'y Estados Unidos’, por.tanto no existen ==
tampoco tipos o estilos de liderazge tan xofiéticados como =

los existentes en estos paisess

Fodemos afirmar que partimos de la base en que el cone=
texto cultural de un pueblo o haclén vava generar un tipo de
liderazgo especial y adeacuado ademis de caracterlstico de la
cultura misma, Apligcdndolo al liderazgo administrativo gene-

rarad técnicas de maneijo de personal especificas,

En este estudio o investligacidn tuvimos el ;cueao gont -
empresarios mexicanos de la industria ﬁodianu en la ciudad de
Guadalajara representativos de giros distintos (textil, embo=-
telladora, empresa importadora y una vendedora de productos y

articulos de ingenieria),

Los altos directivos do dstas empresas concuerdan en que
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al ejercer el liderazgo se habrid que tomar en cuenta las cire
cunstancias, las caracteristicas del personal, los objetivos
de la empresa y la personalidad del lider.

L También afirman que si el trabajador mexicano :se .le .toma
en cuenta y ge le incluye dentro del proceso en su postura ha
cia el trabajo serd muy buena, mids #i no se les toma en cuen=

ta darin la espalda a las polfticas directrices.

Existe entre dstos directivos la opinién de que las cir-
cunstancias y hablando especificamente de las disposiciones -
gubernamentales refiriéndose al margen legal gue rige allt:q-
bajador y que se aplican al sector industrial en el pais, par
ticularmente en Guadalajara, en un momento dado daran pauta a
que el trabajador se slenta protegido por las leyes y olvide
la verdadera esencia del trabajo, reflejéndose en su desempe-~

fio y por lo tanto en la productividad de la empresa.

Por {iltimo debo afirmar que el liderazgo en la industria
local deber3 de estar apoyado por una caracteristica que con-
sidero indispensable y es la conaistencia y tonacidad por par
te del 1fder que deberi por medio del ejemplo: de sus conoci=-
mientos, de la demostracidn de su capacidad y sus deseos de =
Hacer las cosas; inculear a los trabajadores el deseo de 8xi-

to. También habrd 1a nacesidad de reafirmar constantemente al

trabajador mexicano sus objetlQos y metas ya que 8ste deberé
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tenerlas muy claras y pracisas para que no existan degwlacio=-
nes.

La aplicaéién del cuestiopario nos indicd después de ha-=
ber hecho el estudle camparativo de los valores administrati-
vos de éstos directivos, gue en un momento dado su estilo de
_lldarazqo es flexible y ademis posee rasgos de todos los esti
los; pero predominan principalmente dos estilos que son el --
9.9 y el 5.5 con mis frecuencia. Estos’estilon refiriéndonos
a la teorfa del Tablero del Grid Administrativo o Gerancial -
de Blake y Mouton, Deberemos tomar muy en cuenta que el tipo
de liderazgo no se enmarcard Unicamente a los cinco tipos se-

fialados en el tablero sino que podrfa existir por ejemplo aes=

tilos 8.3 o 4.6.

El'conCuxto de la cultura del trabajador mexicano que re
flej; su idiosincracia aunado al margen legal tomado como un
factor circunstancial hacen gue el dirigente maxicanoc adopte
un estilo de liderazgo especifico que es flexible y que para
aplicarlo, al maneje dal personal deberd contener factores -;
que 15 representen tales como: consistencia, tenacidad, res--
ponsabilidad, coparticipacidn mds horas de trabajo de los ni-
veles directivos, incentivos para motivgr.al personal, tomar
en cuenta el aspecto humano de los trabajadores, capacidad de

conocimientos, deseos de hacer las cosas y demostracidn de lLa

capacidad del 1ider por medio del ejemplo,
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De lo anterior nos damos cuenta que:

- El Administrador es el elemento idéneo y el profesionista -
que reune las caracteristicas y tiene la capacidad para dé -
sax:oll;r el liderazgo empresarial como parte de su voca-=-
cién dado que tiene que guiar a los elementos de las organi
zaciones y llevarlos por el estilo de comportamiento que pi

da la empresa de acuerdo a las circunstancias.

El comportamiento huﬁanu es;& condicionado por la cultu-
ra. La cultura determina el comportamiento aprendido. Distin-
tas sociedades tienen diferentes culturas. Por lo tanto exis- .
tirSn distintos patrones pntn.mgnejat.ol comportamiento de ca

da una en lo gque a liderazgo se refiere.

£1 clima organizacional dependeri su éxito de la aplica=-

cién de factores comunes tales como:

a} .- Autopomfa individual; la habilidad individual parxa ejer-

clitar su responsabilidad, independencia e iniciativa.

2} .= El1 grado como se-imponen y logran los objetivos del tra -
bajo, los métodos para obtenerlos y la manera en que ge -
le comunican a los trabajadores por sus superiores para -

gque tengan conocimiento de ellos.

J.; o:ientaciﬁn:por medio de 1{ recompensa; el grado en que =
ESTR TESIS M0 Deg
I SMIR BF 10 iitaTrCA
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! la empresa ofrece recompensas individuales por un buen =~

desenpefio y mejoramiento.

4} = Consideracidn, cordialidad y apoyo asf como el estimulo
que reciben los subordinados de un superior,
Para caracterizar la ralacidén 1fdex~miembre on varias =~

palabras claves quae soh saguramente: Poder, Contrel o In~=~~~

fluencia,

"El comportamiento de los lfdares cambia da ﬂituaci6n‘a
situacidn, ELl 1fder que estd centrado en los empleados puede
en un momento dado hacer mds &nfasis on la tarea sl la éitug
cién del control en el grupo es minima y no obtiene respues=
ta de los trabajadores.

La relacién que existe entre la conducta del lfder y 1la
satisfaccidn de¢ los empleados se resume como que el 1fder ~=
que involucra a los empleados en la toma de decisloneg ten~-

ard un grupo més satisfecho y qua congenie mia,

. El papel dé Liderazqo deberf de ir de acuerdo al estilo
de lfderazqo del lider vy a las caractorfisticas proplas de la

situacidn,.

. N
Aspectos importantes que tambifn son tomados en cuenta
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I
D

para el liderazgo smoni motlvacién, inteligencia, capacitacién,
expcriancia tanto del lfder como de los miembras del grupe, --

asl como el factor extrﬁ-organizaciunal gque es la gituacifn ==
M

econdmica de la comunidad,
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RECOMENDACIONES

= Tomar mis en cuenta el aspecto humano o Bea al personal dea
la empresa, para que se sBlenta motivado y su manejo g@a = -

nis efectivo con la finalidad de mejarar la productividad.

- Se hace menciSn al incremento de las horas de trabajo de -
los ejecutlwos mexicanos. Al respecto en el anexo.l y 2 se
sefiala las horas de trabajo a la semana de los dlrxectivaos
da las 500 empresas mis exitopsas en Estados Unidos, asf co

mo otras actividades.gue realizan con su tiempo.

- Hacer al personal coparticipe en tedo tipo de trabajo para
crear y fomentar el sontido de responsabilidad al realigar

sus funclonas.

.=+ Proporcionar mis lncentivos a los trabajadores ya sean eco
némicos, penslones alimenticias, bonos, fondos de ahorro,
reparto de utllidades equitativo, vivienda, seguridad so--
Fial para mantener al personal con una moral alta y asfi~
se sentirdn identificados con la organizacidn.

-lCumpllz con los programas de capacitacifn, ya que &stos .=

nos proporcionarin personal mis preparado y por lo tanto =

mis calificado y con deseos de superacién.



.- E1l anexo 3 nos da informacidén sobre la preparacién de los

ejecutivos en los Estados Unidos. De agul que se recomien
de la mayor preparacién académica de los ejecutivos mexi-

canos hablando de su mayoria,

El entrenamiento y a la capacitacifn se deberin conside-=-
rar esenciales a nivel de gerentes Y personas que desempe
fien funciones de liderazgo con el fin de incrementar la -
productividad en la empresa ya que la mejor preparacibn

de los niveleﬁ directivos traerd como consecuencia mejora
mientos, La experiencla da los directivos ¢y la comunica--
cibn entre los mismos incrémenta:& su efectividad geren--

cial.

La rotacifn de personal en todos los niveles incluyendo -
los niveles directivos dari a la organizacibén més perso-~

nal con conocimientos gue abarquen mis Areas de trabajo.

Para seleccionar a las personas que ocuparin nuestros . =
puestos de direccidn deberdn de llenarlos los candidatos
¢on mayor experiencia en puestos de ésta Indole,

El método de mayor efectividad serd promocionar poco a po
co a los gerentes gue quieran ocupar una vacante superior

y permitirles desarrollarse.

81
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~ Implementar un sistema de valuacidn peribédica a los geren-

tes con el fin de evitar el estancamiento en el desarrollo

y praogreso de los niveles directivos.



HORAS DE TRABAJO A LA VACACIONES
SEMANA Sema?a s\ de
al afo ejecutivo
Horas s de ejecutivos
Henos Menos \\\ .
12.7%
de 35 de 2
35-44 3 2 16 2\
45-54 \\\ 27.9% 3 \
[ N
55-64 \\\\ 45, 4 30 7\\
N NN ‘
65 o . \ 5o
mis \ 22,3 nés 10.2%
ANEXO 1

Como utilizan su tiempo los ejecutivos
norteamericanos.

Fuente de informacidn:

Revista Fortune, Volumen 113 # 9 International gdition

Abril 28, 1986, Pig. 24.
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Actividades t{picas de una semana de trabajo

que realizan los ejecutivos norteamaricancs.

ANEXO 2

# 1.- 6.8 & OTRAS

4 2.= 26.1%

#:3,- 22.5%

# 4.~ 17,40

N 5.~ 13.8%

# 6.- 13,46

Juntas de Staff

Lecturas y revisién de documentos

Juntas con grupos de fuera

Vigitas a las instalaciones de la empresa

Llamadap telefénicas

Fuente de informacién: Revista Fortune, Vol. 113 abxil 28 de

1986, international Edition P&g. 24.

+
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AREXO 3

Como se preparan loas ejecutivos norteamericancs

# 1 Estudios de Post-grado
# 2 Graduados de una carrera universitaria
# 3 Asistleron a colegio o universidad

# 4 Graduados de primaria, secundaria y preparatoria.
L

‘ Fuente de informacidén: Revista Fortune, Volumen 113 #9
International Edition Abril 28, 1986, Pég, 27,
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